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1 Johdanto 
Kiinnostukseni tutkia työhyvinvoinnin johtamisen kehittämisen ja ravintola-alan näkö-
kulmia on itselleni hyvin merkittävä asia. Olen työskennellyt ravintola-alan erilaisissa 
työtehtävissä parikymmentä vuotta ja olen saanut huomata, miten heikosti ylin johto 
suhtautui työyhteisön työhyvinvoinnin johtamiseen ja sen kehittämiseen. Henkilöstö-
edut ravintoloissa joissa työskentelin, olivat niukat kuten virkistyspäivät ja liikuntasete-
lien määrä, puhumattakaan, palkitsemisjärjestelmästä tai työhyvinvoinnin johtamisesta. 
Kokemukseni perusteella olen saanut omalla kohdallani huomata, miten heikosti johta-
jat työntekijöistään välittivät. Omakohtaiset ravintola-alan kokemukset innoittivat tut-
kimaan tätä aihealuetta. Tästä syystä halusin nyt opinnäytetyössäni päästä tutkimaan 
työhyvinvoinnin johtamisen kehittämistä, erilaisista ravintola-alan yrityksistä. Mielen-
kiintoista opinnäytetyössäni on päästä, tutkimaan aihealuetta syvemmin ja läheisemmin 
erilaisten ravintola-alan yritysten esimiesten ja työntekijöiden näkökulmasta. Miten nä-
mä asiat on sitten huomioitu, muissa ravintola-alan yrityksissä, se selviää tutkimustulok-
sissani. 
 
 Juuri nyt ja tulevaisuudessa työhyvinvoinnin johtaminen herättää kiinnostusta ja erityi-
sesti keskustelua monissa ravintola-alan yrityksissä. Joissain tutkimuksissa on käynyt 
ilmi, että ravintola-alan yrityksissä henkilöstö voi huonosti, henkilöstöjohtamiseen ei 
ole panostettu tai ei ole oikeaa tietoa siinä määrin, kuin se olisi tarpeellista. On myös 
ilmennyt että ravintola-alan yrityksissä henkilöstöstrategia on johdettu huonosti tai ei 
ollenkaan.  
 
 Yrityksen menestymisen kannalta olisi edullista investoida tulevaisuudessa työyhteisön 
hyvinvointiin, laatuun ja johtamisen kehittämiseen. Jos organisaatiossa on hyvä henki-
löstöstrategia ja työhyvinvointia johdetaan hyvin, niin myös yrityksen kilpailukyky kas-
vaa.  Mielestäni työyhteisön hyvinvointi on koko työyhteisön yhteinen asia.  Asioita 
täytyisi kehittää yhdessä johdon kanssa, niin että henkilöstö voisi myös vaikuttaa asioi-
hin, näin myös henkilöstö voisi paremmin. Työhyvinvoinnin hyvä johtaminen näkyy 
kokonaisuudessaan yrityksen laadussa, joka myös heijastuu ja hehkuu positiivisesti yri-
tyksessä sisäisesti sekä ulkoisesti. 
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Kun yritykset panostavat työhyvinvoinnin, työympäristön, työyhteisön ja yksilöiden 
kehittämiseen saadaan ihmiset pysymään pidempään työelämässä. Ihmisten fyysinen ja 
psyykkinen hyvinvointi on pohja ihmisten omalle ammattitaidolle. Kun työyhteisössä 
voidaan hyvin, niin työtekijöiden oppimiskyky, motivaatio, muutosvalmius, asioiden 
kehittäminen ja kehittyminen tuo myös yritykselle kilpailukykyä. Kun yritykset tulevai-
suudessa investoivat työhyvinvoinnin johtamisen kehittämiseen, niin myös yritys me-
nestyy markkinoilla ja tämä kaikki näkyy yrityksen laadussa. 
 
Opinnäytetyöni aihe – palveluyrityksen työhyvinvoinnin johtamisen kehittäminen ra-
vintola-alan näkökulmasta on haasteeni ja mahdollisuuteni nyt nostaa esille, ja miten 
työhyvinvoinnin asiat koetaan arjen työssä kentällä. Nämä ovat asioita, jotka eivät vielä 
tunnu ja näyttäydy ravintola-alan työhyvinvoinnissa, mutta asioille on vain yritettävä 
tehdä jotain. Juuri siksi olen kiinnostunut ja valmis nostamaan ravintola-alan työhyvin-
voinnin johtamisen kehittämisen asiat nyt pohdittavaksi ja yhteiseen tarkasteluun. 
 
 Tarkoitus on saada täten aitoa tietoa tutkimukseni kautta, alan ammattilaisilta, siitä on-
ko asia todellinen vai onko se kuviteltua tietoa? Voidaanko ravintola-alan työyhteisössä 
yleisesti huonosti?  Johdetaanko työyhteisöä väärillä työkaluilla? Osataanko käytäntöön 
viedä oikeaa tietoa ja toimintaa? 
 
Opinnäytetyöhöni liittyy laatu ja työhyvinvointi johtamisen kehittämisen kautta ravinto-
la-alan yrityksissä. Miten laatu näkyy ja vaikuttaa yrityksen toiminnassa? Laatu ei ole 
pelkästään yksittäinen tuote, vaan laatu on yrityksen kokonaisuus, johon kuuluu henki-
löstö ja sen luoma työyhteisö. Miten johtamisessa tulisi asioita kehittää tulevaisuudessa, 
jotta työntekijätaso viihtyisi palvelualan yrityksissä tulevaisuudessa paremmin. Mitä asi-
oita täytyy huomioida työntekijän puolella, että ihmiset voivat työssään hyvin ja arvos-
tavat työtään ja työnantajaansa? 
 
 Työn tavoitteena on saada uusia työvälineitä työyhteisön kehittämiseen ja sen toimi-
vuuteen. Tavoitteeni on myös saada työvälineet tehokkaaseen käyttöön työyhteisössä 
sekä auttaa, niillä työyhteisön toimintaa työyhteisössä. Työvälineiden käytöllä on merki-
tyksellinen asema työyhteisössä, joka vaikuttaa yrityksen tulokseen positiivisesti. Työvä-
lineillä tarkoitan tässä työssäni esimerkiksi, työnohjausta, terveyspalveluja ja virkistys-
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toimintaa ym. Laatu on myös yksi tärkeimmistä asioista, jota käsittelen työssäni, koska 
monesti ei yrityksessä tule ajateltua, mitä laatu oikeasti on ja mitä se tarkoittaa ja miten 
työsuorituksilla on vaikutusta laatuun.  
 
Olen opinnäytetyössäni nostanut oleellisemmat asiat tutkimukseni pääkohdaksi ja ne 
ovat työhyvinvointi, johtaminen ja laatu. Laadullisessa tutkimisessa tutkittavaa kyllä 
riittäisi, mutta olen tehnyt tarkoituksellisesti tutkimukseen kolmen kentän rajauksen. 
Katson että näillä kolmella teemalla saan työhöni lisätietoa, jotka ovat myös työvälineitä 
kentällä johtamiseen. Nämä kolme teemaa ovat myös minua kiinnostavimmat asiat, 
johon haluan puuttua ja nostaa ne työelämässä esille. Johtamisessa käsitellään johtami-
sen kehittämistä sekä miten johtaminen vaikuttaa työyhteisön toimintaan. Johtamisen 
vaikutusta työyhteisön työhyvinvointiin. Työssä puhutaan myös laadusta ja laatujohta-
misesta sekä mikä merkitys, näillä on työyhteisössä. Työhyvinvoinnissa esitellään, mitä 
erilaisia työhyvinvoinnin työvälineitä on käytettävissä. Tutkimuksen tuloksissa selvite-
tään asiantuntijoiden lausuntojen perusteella, miten työhyvinvointia ravintola-alan yri-
tyksissä on kehitetty tai kehitetään. Oppinäytetyössäni käsitellään myös työilmapiiriä, 
avoimuutta, rehellisyyttä sekä työvälineitä, joilla helpotetaan ja autetaan työyhteisön 
työtä. Nämä ovat, niitä käytännön läheisiä asioita, jotka puhuttavat yrityksissä, mutta 
ongelma työelämässä on juuri siinä, että asioihin ei osata tai ei tiedetä, kuinka niitä voisi 
korjata.  Mielestäni tarvitaan käytännönläheisiä ja selkeitä työvälineitä sekä uutta tietoa, 
jotta asioihin voisi puuttua oikealla tavalla. Uskon näiden kolmen teeman avulla pääse-
väni tavoitteeseeni. 
 
 
 
 
 
 
 
 
  
4 
2 Työolojen kehittäminen ja työhyvinvointi  
Työnohjauksessa pyritään keskustelemaan ihmisten työtavoista ja toiminnoista sekä 
käsitellään työn tuomia ajatuksia ja tunteita. Työnohjauksen tavoitteena on tukea am-
matillista kasvua, sekä selkeytetään ammatinosaamista ja lisätä työmenetelmien hallin-
taa. Yritysten organisaationrakenteissa eletään jatkuvan muutoksen aikaa, joka johtaa 
siihen että organisaatioissa tarvitaan yhä enemmän työnohjausta. Työnohjausta tarvi-
taan johtajien sekä erilaisten työryhmien työkuvioiden selventämiseen. (Juuti & Rovio 
2010, 106, 108.) 
 
Osaamisen kehittäminen organisaatioissa muodostuu hyvin erilaisista asioista, kuten 
täydennyskoulutuksesta, oppimisen tukemisesta, yhteisöllisen, osaavan ja arvostavan 
työilmapiirin muodostamisesta. Työhyvinvoinnissa kehittämisen arvoisena asiana, näh-
dään henkilöstön tarpeista huolehtiminen. Työnantaja katsoo tulevaisuuteen ja näkee 
henkilöstönsä tarpeelliseksi, kouluttamalla ja valmentamalla henkilöstöään. Tämä tuo 
turvaa yritykselle ja henkilöstölle, myös heikoimpina taloudellisina vuosina. (Vesterinen 
2006, 52.) 
 
Työhyvinvoinnin kehittämisessä lisäarvoa antaa yritykselle, kun kehitetään työyhteisön 
toimivuutta, ollaan kannustavia johtajuudessa, kiinnitetään huomioita työn sisältöön ja 
sen työprosessin kehittämiseen sekä huomioidaan kehittyminen myös yksilötasolla. 
Työhyvinvointi lähtee siitä, että yksilö on tyytyväinen työhönsä. Kun henkilöstö hallit-
see työnsä sekä tietää ja tuntee työn merkityksellisyyden ja saa arvostusta työstään joh-
dolta, niin tällöin työssä voidaan hyvin. Työyhteisön kehittäminen lähtee toimivasta 
työyhteisöstä, jossa tunnistetaan työyhteisön vahvuudet ja kehittämiskohteet. Vastuu 
työhyvinvoinnin työyhteisöstä, kuuluu jokaiselle yksilölle sekä johtajille. (Roponen 
2004, 492–493.) 
 
Työhyvinvoinnin kehittämisessä täytyy johdolla, asiantuntijoilla sekä henkilöstöllä olla 
samankaltaisia näkemyksiä asioista sekä tekemisistä, näin kaikilla on työssä hyvä olla. 
Työssä täytyisi osata ja oppia tekemään, työtä järkiperäisemmin ei kovassa työ tahdissa, 
tuottavuus ja työhyvinvointi eivät kulje käsi kädessä.  Hyvän työpaikan perusedellytyk-
set pitävät sisällään hyvät kehittymismahdollisuudet, terveellisen työympäristön, palkan 
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täytyy olla riittävän suuruinen sekä varmuus työpaikan olemassaolosta tulevaisuudessa. 
Täytyy muistaa myös että omistajan täytyy olla myös tyytyväinen, näin myös työtekijöil-
lä on hyvä työpaikka. (Rehnström 2008.) 
 
Organisaation työyhteisössä tapahtuu hyvin erilaista toimintaa kuten, passiivista ja 
koordinoimatonta, kokonaisjohdettua ja uusiutuvaa, jähmettynyttä ja defensiivistä eli 
puolustautuvaa sekä osittaisjohdettua ja aktiivista toimintaa. Alla olevassa kuviossa 1. 
kuvataan, näitä kyseisiä toimintoja. Kuviossa kuvataan, miten erilaisia työyhteisöjä on 
olemassa. Työyhteisössä on tyypillistä tietyn kaltainen toiminta. Harvassa työyhteisössä 
lohko on yhden mukainen. 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Kuvio 1. Miten erilaista toimintaa työyhteisössä kohdataan. (Työturvallisuuskeskus 
2008,18.) 
 
Organisaation ja johtamisen toiminnan kannalta on tärkeää, että henkilöstöllä on hil-
jaista tietoa, joka lisää työyhteisöön voimavaroja. Hiljaisen tiedon jakamisen kautta, 
pystytään organisaatiossa työskentelemään työyhteisössä tehokkaammin. Hiljaisen tie-
don jakamiselle on keksitty erilaisia menetelmiä, kuten foorumi, jossa voidaan keskus-
tella ja olla vuorovaikutuksessa. Foorumeissa voidaan keskustella työyhteisön välisistä 
kitkoista sekä pyritään myös luomaan uudenlaisia toimintatapoja. (Alasoini 2011,68.) 
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Yritysten kehittämistyössä joudutaan käyttämään asiakkaiden sekä käyttäjien saatavissa 
olevaa tietoa. Asiakkaat ja käyttäjät ovat aktiivisia tuotteiden ja palveluiden kehittämi-
sessä. Nämä asiat heijastavat ja vaikuttavat yritysten johtamisen kehittämiseen sekä työ- 
ja organisaation kehittämiseen. (Alasoini 2011,126.) 
 
2.1 Henkilöstön tiedon, taidon ja asenteiden kehittäminen ja kehittyminen 
Työyhteisön kehittämisessä tarvitaan avoimuutta ja luottamuksellisuutta, joka on mer-
kittävä hyvinvoinnin sekä työmotivaation lähde. Ihmissuhteet työpaikoilla vaativat huo-
lenpitoa. Työyhteisön kehittämisessä tarvitaan kehittämisen tavoitteita. Henkilöstön 
tiedon, taidon ja asenteiden kehittäminen työyhteisössä esimies ja henkilöstö tasolla on 
tulevaisuudessa, koko yrityksen etu. 
 
Tärkeitä työyhteisön kehittämisen tavoitteita ovat sujuvat työjärjestelyt sekä virtaavat 
työprosessit. Tärkeää on myös työpaikan turvallisuus tekijät, johon liittyy turvalliset tilat 
ja työvälineet. Työntekijöillä täytyy olla oikeudenmukainen työnjako ja tiedotus asioiden 
oikeellisuudesta sekä ajan käytön suunnittelussa täytyy huomioida työn tauotus ja jakso-
tus. Työn kehittämisessä on myös tärkeää että, huomioidaan aikaa myös toiminnalliseen 
suunnitteluun. Työpaikassa huolehditaan perehdytyksestä ja opastuksesta sekä muiste-
taan, ettei ihmisiä jätetä yksin ongelmien kanssa. Työpaikalla arvostetaan ihmisen ikää ja 
työn tuomaa kokemusta. Laadussa ja tuloksessa olisi hyvä muistaa, mitä luvataan, eli 
täytyy muistaa kokonaisuudet sekä ajatella asiakaslähtöisesti. Palaute on työyhteisössä 
tärkeä asia, joka motivoi ihmisiä tekemään työtä. Palautteessa on hyvä puhua saavutuk-
sista, kannustuksista sekä muistaa puhua toisista työtovereista positiiviseen sävyyn, 
joustavuudesta sekä tiedottamisesta. (Rauramo 2008, 131.) 
 
Jokainen työntekijä pystyy vaikuttamaan työpaikan työyhteisön hyvinvointiin omalla 
asenteellaan. Ihmiset jotka rikkovat työyhteisöä omalla huonolla käyttäytymisellään, 
niin näiden ongelmien takana on yleensä yksityiselämän ongelmat. Työntekijällä saattaa 
ongelmana olla epävarmuus omasta itsestään ja ammattitaidostaan, pelko, alkoholin 
väärinkäyttö, kateus sekä luottamuksen puute omaan itseensä. Jokainen pystyy autta-
maan itseään auttamalla muita. Terveessä työyhteisössä kaveria ei jätetä yksin, vaan työ-
tovereiden tuki auttaa työtoveria löytämään oikean puolen asioiden suhteen. Hyvä tiimi 
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työpaikalla, auttaa jaksamaan myös monien, muiden asioiden yli kun tiimitoverit pitävät 
yhtä, niin hyvinä kuin heikkoina hetkinä. 
 
Esimiehen rooli on merkittävässä asemassa, mitattaessa työyhteisön luottamusta. Työ-
yhteisön jäsenten on vaikea seurata tai tukea esimiestä, johon on vaikea luottaa. Esimies 
voi päivittäisellä johtamistaidollaan, joko rakentaa tai tuhota työyhteisössä vallitsevan 
luottamuksen. Luottamusta voi työyhteisössä rakentaa ja kehittää, mikä tuo työnteki-
jöille myös turvaa. Työyhteisössä luottamus vaikuttaa töiden sujuvuuteen näin myös 
työntekijät tietävät, mitä esimies tai työyhteisö heiltä odottaa. Työyhteisössä osataan 
vastata luottamuksen haasteeseen. Luottamuksen arvoisia asioita työyhteisössä ovat 
yhteiset pelisäännöt, joita kaikki noudattavat. Työyhteisössä pystytään puhumaan avoi-
mesti asioista, jotka vaikuttavat laatuun sekä tiedottamiseen, tehdään siis yhteisiä pää-
töksiä, joilla on merkitystä työssä. Terve työyhteisö pystyy käsittelemään ongelmatilan-
teita ja erimielisyyksiä sekä käsittelemään, miten palautetta annetaan sekä otetaan vas-
taan. Tässä välittyy työyhteisön rohkeus ja suoruus. Esimiehen ja työntekijän molem-
minpuolinen luottamus näkyy työn tuloksissa ja laadussa sekä työn viihtyvyydessä. Joh-
tajien ja työntekijöiden välillä täytyy välittyä avoimuus. Tiimin saavutusten tuloksien 
täytyy olla avoimesti nähtävillä sekä töiden organisoinnin ja aikataulujen. Johtajien täy-
tyisi huomata tiimien saavutukset ja muistaa palkita tiiminjäseniä. Palkitseminen antaa 
tiimille motivaatiota tehdä lisää suorituksia, kun johtajat muistavat palkita työntekijöi-
tään. (Rauramo 2008, 131–132.) 
 
Jatkuvaa oman itsensä oppimista ja kehittämistä on oman ammattitaidon osaamisen 
ylläpitäminen. Yrityksissä koulutukset ovat ulkoistettu, myös työässäoppiminen on kes-
kitetty ulkopuolisille kouluttajille, näin saadaan ulkopuolisen asiantuntijan teoriaa opin-
tojen tueksi. Yritykset tekevät yhteistyötä erilaisten oppilaitosten kanssa, kuten ammat-
tikorkeakoulu-, yliopisto ja ammattioppilaitosten kanssa. Oppilaitoksen ja yrityksen 
kesken laaditaan kehittämis- ja opetussuunnitelma. Oppilaitokset pyrkivät sovittamaan 
opetukset päivittäisen työrytmin mukaan. Kun lisätään henkilön ammattitaitoa koulut-
tamalla, antaa se henkilökohtaista lisäarvoa muuttuvilla työmarkkinoilla myös kansain-
välisesti. (Otala & Ahonen 2003, 116.) 
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Työyhteisössä luottamus on tärkeimpiä asioita, joka vaikuttaa kokonaisvaltaisesti työyh-
teisön toimintaan. Johtajien ja työntekijöiden avoimuus asioiden suhteen lisää työmoti-
vaatiota ja työssä jaksamista, joka vaikuttaa saavutettaviin suorituksiin. Kun työnteki-
jään ja hänen työtaitoihinsa luotetaan antaa se työhön motivaatiota, joka lisää työn tuot-
tavuutta. Johtajien tehtävä on seurata työn tuloksia sekä muistettava, myös palkita tii-
minjäseniä kun tulosta syntyy. Palkitsemisjärjestelmä täytyy yrityksissä olla ehdottomasti 
olemassa. Työyhteisö voi hyvin ja pääsee hyviin tuloksiin, kun tiimistä pidetään huolta. 
Kehittävät kehityskeskustelut yrityksessä ovat osa johtamisjärjestelmää. Kehityskeskus-
teluissa kartoitetaan yksilön tarpeet sekä kiinnostuksen kohteet. Henkilöstön sijoittu-
minen oman osaamisalueen tehtäviin lisää työmotivaatiota. Kehityskeskusteluissa poh-
ditaan esimiehen kanssa yhdessä, miten jokainen yksilö pystyy edistämään yhteisiä 
päämääriä. Hyvässä kehityskeskustelussa kartoitetaan koulutus, palkka sekä etenemis-
mahdollisuudet. (Rauramo 2008, 157.) 
 
Henkilöstöhallinnon avulla pystytään yrityksissä kartoittamaan erilaisia toimintatapoja. 
Työn itseohjautuvuudessa työtekijöille täytyy, antaa mahdollisuus itsenäiseen ja jousta-
vaan toimintaan sekä vastuunkantamiseen, ilman mitään rajoittavia kahleita. Kun työssä 
itseohjautuvuus lisääntyy, niin esimiehen ohjauksen tarve vähenee. Esimiesten tarve 
tulevaisuudessa vähenee. Valtuuttaminen antaa motivaatiota sekä vaikuttaa positiivisesti 
työilmapiiriin. Tehdessä päätöksiä erilaisissa tilanteissa toiminta tehostuu sekä nopeu-
tuu, kun päätökset pystytään tekemään asiakaspalveluhenkilöstön tai asiantuntijan avul-
la. Asioita ei tarvitse viedä korkeamman portaan päätettäväksi, koska asiakaspalvelussa 
syntyy erilaisia tilanteita ja silloin tarvitaan nopeita ratkaisuja. Yritykset pyrkivät hallit-
semaan riskejä oikeilla henkilöstövalinnoilla, henkilöstön koulutuksella sekä motivoin-
nilla ja hyvällä valvonnalla. Henkilöstöä valtuuttamalla yritykset saavat positiivisia tu-
loksia. Henkilöstön saadessa valtuutuksia sitoutuu siihen, myös vastuuta. (Lecklin 2002, 
238–239.) 
 
Yksilöiden, yhteisöjen ja organisaatioiden osaaminen edellyttää jatkuvaa tiedon oppi-
mista ja tämä asettaa uusia haasteita. Kun organisaatio kehittää osaamistaan, näin yritys 
voi saavuttaa tavoitteensa tulevaisuuden muuttuvassa ympäristössä sekä säilyttää kilpai-
lukykynsä. Kun jokainen organisaatiossa työskentelevä tuntee ja tietää yrityksen yhteiset 
tavoitteet ja visiot, niin yksilö osaa kehittää omia tietojaan ja taitojaan. Yksilöiden täytyy 
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jokaisen huolehtia omasta oppimisestaan se edistää työn hallintaa ja oma osaaminen on 
kilpailutekijä työmarkkinoilla. Yksilöiden tiedon päivittäminen auttaa jaksamaan työssä, 
mikä on hyvin oleellista työhyvinvoinnin kannalta muuttuvassa maailmassa. (Rauramo 
2008, 161.) 
 
Johtajan täytyy asettua henkilöstötasolle, jotta hän tietää, miltä henkilöstöstä tuntuu. 
Näin pystytään jakamaan johtajan ja henkilöstön kesken yhteisiä kokemuksia asioista, 
kun tiedetään, miten asiat käytännössä menee. Kun johtaja luo empaattisen asenteen 
henkilöstöä kohtaan sekä pyrkii asettumaan samalle tasolle henkilöstön kanssa, tuo hän 
mahdollisesti myös hyvän yhteisen hengen koko työyhteisöön, joka tarttuu koko henki-
löstöön. Kun työyhteisössä on hyvä henki, pystytään myös johtajien ja alaisten kanssa 
muodostamaan erilaisia keskusteluja. Tästä voi tehdä jotospäätöksen, että uudenlainen 
johtaminen avaa avoimia keskusteluja ihmisten kesken, joka taas avaa uusia ovia uusiin 
mahdollisuuksiin. (Juuti 2005, 48–49.) 
 
Organisaation yhteisöllisessä oppimisessa jaetaan opittua tietoa sekä uutta tietoa yhdes-
sä. Jatkuvassa työn kehityksessä täytyy olla mukana koko henkilökunta. Jokaisella työn-
tekijällä on työssään omat vahvuutensa asiantuntijana ja kehittäjänä. Henkilöstöllä täy-
tyy olla tavoitteet selvillä, mitä ja miten henkilöstöä halutaan kehittää sekä mitkä ovat 
yrityksen tavoitteet. Yrityksissä halutaan jakaa niin sanottua hiljaista tietoa tuleville uu-
sille työntekijöille. Tällä tiedolla yritykset haluavat varmistaa, ettei yrityksen kilpailukyky 
ja menestys katoa yrityksestä eläkeiän kohdatessa. Organisaatioissa kehittämisen lähtö-
kohtana on selvittää henkilöstön nykyinen osaaminen sekä tulevaisuuden osaamistar-
peet. Yleensä suurissa organisaatioissa toimii henkilöstöhallinto, joka on keskittynyt 
henkilöstön kehittämiseen, joka vastaa yritysstrategiaa tukevasta kehittävästä toiminnas-
ta. ( Rauramo 2008, 163–164.) 
 
Kommunikointi on hyvin tärkeä asia työyhteisössä. Jokaisen työntekijän täytyy tietää 
yrityksen asiakaskunta sekä millaisia tuotteita yritys asiakkaille toimittaa. Kommuni-
kointia voidaan yrityksessä edistää erilaisilla toiminnoilla, kuten järjestetään tiedotusti-
laisuuksia ja ryhmäkokouksia, jaetaan henkilöstölehtiä, työntekijöiden sähköposti palve-
lut, sisäiset tv-järjestelmät, ilmoitustaulut sekä laatutaulut. Laatutauluilla pystytään an-
tamaan tietoa laatuun liittyvissä asioissa. Laatutaulusta pystytään näkemään graafisesti, 
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erilaisia trendejä sekä laatumittareista saatuja tuloksia. Laatutaulujen täytyy olla helposti 
henkilöstön luettavissa. Laatutaulujen avulla pystytään viestimään yrityksen nykytilanne 
sekä yrityksen tavoitteet tulevaisuudessa. Näillä asioilla pyritään korostamaan yrityksen 
laatuasioita sekä ylläpitämään henkilöstön kiinnostusta yrityksen laatuasioita kohtaan.   
( Lecklin 2002, 240–241.) 
 
Esimiesten kehittynyt tiimijohtaminen on motivoitunutta, joka voittaa ihmisten sydä-
met puolelleen, enää esimies johtaminen ei ole valvovaa ja komentavaa johtamista. 
Kasvussa on tärkeää tunnistaa ja kehittää tiimijohtamista organisaatiossa, ei ainoastaan 
pidä katsoa työntekijöiden kehittymistä ja heidän uraansa ja persoonallista kehittymistä, 
vaan myös asiakkaiden suhdetoimintaa ja tiedotusta. Hyvä johtaminen saa muut seu-
raamaan itseään, motivoimalla ja vaikuttamalla positiivisesti. Ihmisiä ei tarvitse pakottaa 
tekemään, mutta kun tekee hyvän vaikutuksen ihmiset seuraa johtajaa. Johtamisen ke-
hittyminen on luovaa ihmisten keskuudessa olemista heidän auttamista, opettamista ja 
he tarvitsevat keskuudessaan johtamista ja muuta, mitä organisaatio tasolla on. (Moss 
2010.) 
 
Muutosten hallinnassa, joutuvat yritykset vastaamaan kilpailijoiden haasteisiin. Jatku-
vassa muutoksessa, yrityksellä ja sen henkilökunnalla täytyy olla valmiuksia vastata kil-
pailijoiden haasteisiin, yrityksen menestyminen vaatii nopeaa reagointia. Rekrytoidessa 
yrityksen lähtökohta on palkata muutosvalmiuteen sopeutuvia henkilöitä. Tänäpäivänä 
ihmisillä on paljon erilaisia ammatteja, joten heillä on koulutusta ja tietoa hyvin erilaisis-
ta asioista. Henkilöstöltä vaaditaan ammattitaidon lisäksi myös henkilökohtaista oppi-
mishalukkuutta, oma aloitteellisuutta sekä innovatiivisuutta sekä halu jatkuvaan kehi-
tykseen. Kun muutokset tehdään yrityksessä ennakoidusti ja suunnitelmallisesti, niin 
henkilöstön täytyy olla tietoinen yrityksen visioista ja tavoitteista. Uudistukset toteute-
taan yrityksessä henkilöstöä kouluttamalla ja valmennuksen avulla. Muutoksesta henki-
löstön motivaatio kasvaa, syntyy positiivista energiaa sekä uudistukseen liittyy myös 
sitoutumista. ( Lecklin 2002, 241.) 
  
Johtajien kyky kuunnella työntekijöitä ja työkavereita on tärkeä taito, jotta pystymme 
kehittämään vahvan palvelukulttuurin. Kehittämällä kuuntelemisen taitoa, johtajien 
täytyy muodostaa kuunteleva ympäristö heidän organisaatiossaan. Skenaariossa on yksi 
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ongelma, se että johtajat uskovat, että heidän kuultelemisen taito on parempi, kuin ne 
ovat työtekijöiden mielestä. Vaikutukset kuuntelemiseen liittyviin taitoihin perustuu 
siihen, että johtajien täytyy määritellä ensi omat heikkoutensa, sen jälkeen johtajat pys-
tyvät kohentamaan kuuntelemisen taitoja. Kuuntelemisen vaikutuksen työkaluja ovat 
ymmärtäminen, muistaminen, tulkitseminen, arvioiminen ja palautteen antaminen. Kun 
työkalut sisältävät itsearvioinnin, niin johtajat sallivat nähdä, millaisia taitoja he tarvitse-
vat työssään. Vertaislomakkeen avulla työntekijät pystyvät arvioimaan esimiehen kuun-
telemisen taidon. Kun verrataan lomakkeiden arviointeja keskenään, pystytään kehittä-
mään tehokkaita kuultelemisen taitoja, jotka edes auttavat luomaan menestyksellisen ja 
tehokkaan palvelun kulttuurin. (Brownell 2008.) 
 
Työsuunnittelulla ja toimenkuvien määrittämisellä saadaan oikeanlainen henkilöstö oi-
keaan paikkaan. Toimenkuvissa on määritelty selkeästi työtehtävän kuvaus sekä työn 
keskeiset osa-alueet, on myös määritelty työhön liittyvä vastuu sekä tiedot ja taidot. 
Työntekijällä on mahdollisuus, siirtyä vaativampiin tehtäviin kokemuksen ja osaamisen 
kasvaessa. Työntekijällä ja tiimillä, täytyy olla oma vapaus suunnitella ja kehittää omaa 
työtään. Henkilöstön työ motivaatio kasvaa ja kehittyy, kun työtehtävät ovat haastavia 
ja erilaisia kokonaisuuksia. Työkierto auttaa ja kehittää, näkemään erilaisia asioita eri 
työpisteissä sekä luo hyvää ilmapiiriä työyhteisöön. (Lecklin 2002, 241–243.)  
 
Yritykset joilla on menestystä tietävät, että tulospalkkauksella saadaan laatua ja tuloksia. 
Suorittavalla tasolla tulospalkkaus pitäisi olla tiimi- ja ryhmäpainotteista. Tuloksen teki-
jöinä on joukkue, näin ollen koko joukkueen täytyy saada tuloksesta palkkio. Joukkueen 
palkitsemien kokonaisuudessa on arvokkaampaa, kuin yksinpelaajan. Palkitseminen 
antaa tulevaisuudessa tiimiin lisää, motivaatiota sekä joukkohenkeä. Tunnustuksissa on 
hyvä palkita henkilöstöä hyvästä suorituksesta. Monesti henkilöstöä palkitessa riittää 
tunnustus henkilöstölehdessä sekä hyvin järjestetty lounas. Nämä ovat asioita, jotka 
motivoivat henkilöstöä tulevaisuudessa huippusuorituksiin. Henkilöstön palkitseminen 
ja tunnustukset sekä palaute, hyvin tehdystä työstä ovat tärkeitä asioita tulevaisuudessa, 
jos halutaan pitää ammattitaitoinen henkilökunta yrityksessä tyytyväisenä. (Lecklin 
2002, 244–246.)  
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Henkilöstön osaamisen kehittämisessä koulutus on osana oppivaa osaamista yritykses-
sä. Yrityksessä koulutukset olisi hyvä suunnitella tilanteiden sekä yrityksen tarpeiden 
mukaisesti. Yritystä ja henkilökuntaa, tukee parhaiten oikeanlainen ja hyvin suunniteltu 
koulutus, näin yritys pystyy saavuttamaan tulevaisuudessa tuloksia. Koulutuksen täytyy 
olla keskeiseen tilanteeseen sopiva, jolloin tästä hyötyy myös yritys. Henkilöstön suorit-
taessa ammattitutkintoa, täytyy henkilöstöä kannustaa oman itsensä kehittämiseen. 
Henkilöstön monitaitoisuuden kehittämiseen, yrityksillä on erilaisia tukiohjelmia sekä 
yhteistyötä erilaisten ammattioppilaitosten kanssa. 
( Lecklin 2002, 249.) 
 
2.2 Johtamisen ja laadun kehittäminen 
Mitä tämä tarkoittaa laadullisesti? Laatu on asia, jota kannattaa pohtia yrityksen kannal-
ta. Mitä kannattaa tehdä hyvien työtekijöiden suhteen? Laatu asia koskettaa myös työn-
tekijöitä eikä ainoastaan tuotetta, koska hyvä tuote saadaan taas myös tätä kautta. Jos 
työnantaja arvostaa ja pitää huolta työntekijöiden hyvinvoinnista tulee yritykseen, tätä 
kautta myös tulosta ja se näkyy, myös tätä kautta yrityksen imagossa. Laadun johtami-
nen yrityksessä vaikuttaa kaikkeen. Hyvä palvelu ja ruoka eivät aina riitä, vaan asiaa täy-
tyy pohtia myös työntekijöiden näkökulmasta.  Miten me yhdessä saamme laadullisesti 
aikaan hyvän tuloksen. Mitä vaatimuksia henkilökunnalle asetetaan laadun suhteen ja 
miten johtotaso vastaa henkilökunnan laatuun. Mitä asioita siis johdon täytyy ottaa 
huomioon henkilökuntatasolla, että päästään hyvinvoivaan ja viihtyisään työympäris-
töön. Millaista on työolojen hyvinvointi ja laadunhallinta palveluyrityksessä.? Miten 
työhyvinvointia on kehitetty tai ollaan kehittämässä ja miten sitä, jatkossa yrityksissä 
pidetään yllä? Vai pidetäänkö mitenkään. 
 
Laatuun vaikuttaa hyvä johtaminen. Johtamiseen liittyy oikeudenmukaisuus, henkilös-
tön tasapuolinen kohteleminen sekä myös että henkilöstöllä on mahdollisuus vaikuttaa 
työssä asioiden kulkuun. Kun huomioidaan, nämä tärkeät asiat työyhteisössä, vaikutta-
vat nämä myös yrityksen tulokseen, henkilöstön jaksamiseen sekä kokonaisuudessaan 
työhyvinvointiin. Esimiehen täytyy ehkäistä ylikuormitusta ja auttaa selviytymisessä. 
Esimiehen täytyy itse olla selvillä töiden tilanteesta sekä hänellä itsellään, täytyy olla 
tietämystä ja taitoa hallinnollisista asioista. Esimiehen täytyy olla vuorovaikutustaitoi-
nen. Nykytyöyhteiskunnassa muutospaineet ovat aika kovat yritykselle ja henkilöstölle. 
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Eliminoidessamme haitallisia tekijöitä työyhteisössä, tarvitaan yhteistyötä työterveys-
huollon, esimiesten ja työsuojeluorganisaation kanssa. Näin ehkäistään ongelmia jo 
etukäteen, jolloin yrityksen henkilöstö, välttyy turhilta sairastumisilta ja sairauslomilta. 
Työyhteisössä työhyvinvointi vaikuttaa kaikkeen, koko yrityksen toimintaan ja laatuun. 
(Rauramo 2008, 146–147.) 
 
Laatu ei synny ainoastaan hyvästä johtamisesta tai hiotuista tekniikoista ja toimivista 
prosesseista, vaan tämän takana ovat yleensä inhimilliset tekijät. Laadukkaalle toimin-
nolle on parasta motivoitunut, koulutettu ja työhönsä kokenut henkilöstö. Yritysjohdon 
on aidosti tunnustettava ja pidettävä henkilöstöä todellisena voimavarana. Jos henkilös-
töä ei kiitetä, kuin hyvinä aikoina ja puheissa ja matalasuhdanteen aikana, tulee mieleen 
että henkilöstö on pelkkä kustannustekijä. Laatutaso tulee yrityksellä laskemaan. ( Leck-
lin 2002, 235.) 
    
Tuula Hölttä, Marja-Leena Savonen (1997,83) toteavat kirjassaan Muutosvoimana Laa-
tujohtaminen seuraavaa: 
 
Laatujohtamisen sisältämä ihmiskuva lähtee olettamuksesta että organisaation ihmiset ovat yhteis-
työhaluisia, tunnollisia ja ahkeria. Johtaminen perustuu yhteisön sosiaaliseen todellisuuteen, jossa 
työskentely on ryhmätyötä eivätkä yksilöt kilpaile keskenään. Tiedonkulku laatuorganisaatiossa on 
avointa ja ihmiset ovat keskenään tasa-arvoisia. (Hölttä & Savonen 1997). 
  
 
Laadun kehittämisessä tarvitaan motivaatiota. Asiakkailta saatu palaute motivoi henki-
lökuntaa. Työskennellessämme sidosryhmien kanssa, saamme myös heiltä kullan arvo-
kasta palautetta, tähän ryhmään kuuluu erityisesti toimittajat. ( Andersson, Hiltunen & 
Villanen 2004, 105.) 
 
Laadun puute näkyy hyvin asiakaspalvelussa, joka johtuu huonosta johtamisesta. Kun 
henkilökunta käyttäytyy asiakaspalvelussa epäkohteliaasti asiakkaalle, vaikuttaa tämä 
työn laatuun. Johtamisongelma näkyy ja heijastuu henkilökunnan asiakaspalvelu työssä. 
Henkilökunnan kanssa keskusteleminen laadusta on aika epämuodollista. Laatuun liit-
tyvässä asiassa on henkilökunnan kanssa otettava, aikaa keskusteluun ja asia on selvitet-
tävä ymmärrettävästi, mitä laatu tarkoittaa? Laatu tarkoittaa asiakaspalvelussa, myös 
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ihmistä. Ihmisen laatuun vaikuttavia asioita ovat kuten korkea moraali, yrityksen luot-
tamus henkilökuntaan sekä arvostus ihmisiä kohtaan. (Andersson ym.2004). 
 
Yrityksen halutessa laatua, täytyy yrityksen olla sitoutuneesti mukana laadun kehittämi-
sessä. Sitoutuminen on perusedellytys kehitysprosessin aikaan saamiseksi sekä jatkuvan 
toiminnan kannalta. Johtajien täytyisi ensin itse oppi ja opiskella sekä hakea tietoa asi-
oista, näin myös johtajat pystyvät itse tukemaan koko kehitysprosessia. Näin asiat me-
nevät tehokkaammin perille henkilökunnalle, kun itse johtajat kertovat, miten yritystä 
kehitetään sen sijaan että tehtävä siirrettäisiin, jollekin laatupäällikölle tai konsulttitoi-
mistolle. Laadun kehittämisessä joudutaan välillä siirtämään valtaa ja vastuuta porrasta 
alemmas. Liiketoimintasuunnitelmaan merkityt laatutavoitteet on hyvä käydä läpi hen-
kilökunnan kanssa, näin yritys pystyy paremmin tunnistamaan tarvittavat resurssit sekä 
miettimään, mitkä työt tarvitsevat kehitystä.( Tervonen 2001, 52–53.) 
 
Kun henkilöstö otetaan mukaan organisaation kehittämiseen, niin henkilöstön motivaa-
tio, asenteet sekä laatutietoisuus kasvaa myönteiseksi. Henkilöstöä kannustetaan henki-
lökohtaiseen kehittymiseen, jopa erilaisten tutkintojen suorittamisen avulla. Kehitystä 
syntyy enemmän henkilöstön kautta kuin johdon. Johto miettii, kuinka paljon sijoite-
taan tuotekehitykseen ja mitä tuotekehityksessä halutaan kehittää. Puhutaan laatuihmi-
sestä, jotka työskentelevät laadun kehityksen ympärillä. ( Tervonen 2001, 147.) 
 
Organisaatiossa laatu syntyy henkilöstön yhteistyöllä. Henkilöstön täytyy sisäistää ta-
voitteet, kuten korkea laatutavoite sekä asenteet täytyy henkilöstöllä olla kunnossa ja 
ajatus ajan tasalla, siitä, miten tavoitteisiin päästään. Käynnistettäessä laatutyötä olisi 
hyvä henkilöstölle järjestää laatutesti. Tämä tarkoittaa sitä, että henkilökunta vastaisi 
tietynlaisiin kysymyksiin ja perustelisi vastauksiaan laatuasiasta. Henkilökunta heräisi 
paremmin laatuasian kanssa, kun he joutuvat avaamaan asioita itse, mitä laatu yleensä 
tarkoittaa. Näin henkilökunta saa pohjaa laatukoulutuksen suunnalle. Henkilökunnan 
on tärkeää oppia tunnistamaan ja sisäistämään yrityksen laatukriteerit, koska näin hen-
kilöstö pystyy nostamaan laatua yrityksessä. Henkilöstön täytyy uskaltaa rohkeasti ottaa 
vastuuta ja hallittuja riskejä. Täytyy muistaa että virheistä täytyy oppia, mutta virhe ei 
saa viedä aloitteellisuutta ja rohkeutta uusiin haasteisiin. Laadun kannalta on hyvä ana-
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lysoida virheet sekä kehittää menetelmiä, jossa virhe toistumisia vältetään. (Lecklin, 
2002, 237.) 
 
Työhyvinvoinnin kehittämisessä täytyy huomioida myös eettinen näkökulma sekä mo-
raalinen käytäntö. Työhyvinvoinnin rakentamisessa tarvitaan arvoja, toimiva henkilös-
töstrategia sekä johtamisessa selkeät linjat ja tavoitteet. (Rauramo 2008, 146.) 
 
Johtamisen muuttumisen myötä, tarvitaan yksilö ja tiimi tasolla sekä yrityksissä että or-
ganisaatioissa, entistä enemmän kokonaisuuksien hallintaa ja vuorovaikutustaitoja. Joh-
tamistapoja on erilaisia, mutta yritysten täytyisi panostaa tulevaisuudessa visiojohtami-
sen, strategisen johtamisen, suoritus johtamisen sekä johtajien itsensä johtamiseen. Vi-
siojohtamisessa täytyy osata valita tulevaisuuden suunta, eli täytyy osata katsoa asioita 
yrityksessä jo ennalta eteenpäin. Strategisessa johtamisessa suunnittelu, toteutus ja tes-
taus on jatkuva kehittyvä prosessi. Suorituksen johtamisessa keskitytään, kokonaisuuk-
sien hallintaan sekä uuden tiedon ja taidon johtamiseen. Johtajan itsensä johtaminen on 
haastavampaa. Jos johtaja ei pysty johtamaan itseään, silloin hän ei myös pysty johta-
maan henkilöstöä. Hyvällä johtajalla täytyy olla hyvä itseluottamus ja itsetunto. Hyvä 
johtaja pystyy selviämään hyvin erilaisista ja vaativista tilanteista. Johtaja on vahva per-
soona ja joustava sekä nopea oppimaan erilaisia asioita. Itsensä johtamisessa täytyy pi-
tää huolta, myös fyysisestä kunnosta, ammatillisesta kunnosta, psyykkisestä kunnosta 
sekä sosiaalisesta ja henkisestä kunnosta. Hyvä johtaminen vaatii, oman itsensä jatkuvaa 
kehittämistä eri osa-alueilla. (Lecklin 2002, 211–219.) 
 
Johtamisen täytyy uudistua tulevaisuudessa, koska globaalisessa maailmassa muutokset 
ovat nopeita ja vaikeasti ennakoitavia. Uusi johtamismalli ei tarvitse vanhoja hierarkian 
malleja johtamiseen. Yritykseen tarvitaan lisäarvoa, jota saadaan kun luodaan viihtyisä 
työympäristö, jossa ihmiset pystyvät tuottamaan yritykselle lisäarvoa. Hyvässä työympä-
ristössä henkilöstö pystyy työskentelemään intohimoisesti ja käyttämään mielikuvitus-
taan. Johtajuudessa täytyy unohtaa vanhat hierarkiat ja antaa henkilöstölle vapaus päät-
tää omista töistään. Johtajan täytyy muistaa osata kiittää, sitä kenelle, kiitos kuuluu. 
Työpaikan ilmapiirin täytyy olla välittävä. Tulevaisuudessa yrityksen täytyy asettaa hen-
kilöstö ykköseksi eikä asiakasta, koska henkilöstö on se voimavara, joka tuottaa lisäar-
voa asiakkaalle. Muutosjohtaminen tulevaisuudessa näkyy yritysten investoinneissa uu-
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den kilpailukykyisen ja osaavaan henkilökunnan hankinnoissa, teknologiassa sekä verk-
ko käyttäytymisenä. Nuoret osaava ja hallitsevat jo viestintätaidot ilman viestinnän kou-
lutusta. Nuoret ovat kasvaneet verkossa ja sosiaalinen verkkokäyttäytyminen on nor-
maalia työssä, kuin myös vapaa aikana. Tulevaisuudessa täytyy johtajien palkkaukseen ja 
tulokseen tulla selvennystä. (Lilius 2008.) 
 
Tulevaisuudessa johtaminen muuttuu laatujohtamiseksi sekä prosessijohtamiseksi. Or-
ganisaatioissa lisätään tiimeissä omatoimisuutta. Asiakaspalvelussa henkilöstölle anne-
taan vastuuta ja valtuuksia. Tulevaisuudessa esimiestä ei tarvita päivittäisten suoritusten 
johtamiseen, vaan hän toimii tiimivalmentajana, joka vastaa tiedonkulusta ja töiden or-
ganisoinnista. (Valpola 2000, 24.) 
 
Johtamisella on vaikutusta työyhteisön hyvinvointiin. Johtamisen merkitys organisaati-
ossa on toiminnan kannalta tärkeä osa-alue, koska tällöin varmistetaan toiminnan to-
teutuminen. Johtajan täytyy myös itse olla perillä sekä selvittää henkilöstölle työtehtä-
vän tarkoitus ja sen merkitys. Menestyvän johtajan salaisuus on oppia ymmärtämään ja 
hyödyntämään tavoitteita, toimintaympäristöä sekä sen voimavaroja ja yhteistyötä. Hy-
vän johtamisen tavoitteita on halu uudistaa, ennakkoluuloton ja optinen asenne tulevai-
suuteen, aktiivinen halu kehittää toimintaa ja itseä, muutosjohtamisen omaksuminen ja 
kyky toteuttaa taitoja käytännössä sekä täytyy osata johtaa osaamista. (Roponen 2004, 
494.) 
Seuraavassa kuviossa 2. kuvataan juuri hyvin, niitä käytännön tilanteita, joita työyhtei-
sössä esiintyy. Työyhteisössä esimiehillä täytyisi olla enemmän tilannetajua sekä heidän 
päätöksillään aina perustelut, näin työyhteisössä ymmärrettäisiin asiat paremmin. Kehit-
tämistoimintaa ja sen arviointia tarvitaan yrityksen työyhteisössä. Kehittämistoimintaa 
tarvitaan työmuotoiluissa sekä henkilöstön koulutuksissa. Tämä AADA-malli kuvaa 
tosi hyvin sitä tilannetta, miten työyhteisössä pitäisi toimijoiden toimia. Työhyvinvoin-
nin johtamisessa tarvitaan oikeita ja tilanteeseen sopivia työvälineitä. Tämä AADA-
malli kuvio sopii oikein hyvin työhyvinvoinnin johtamisen kehittämiseen. 
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Kuvio 2. Sovellettu AADA-malli esimiesten ja kehittäjien valmennukseen. (Hottinen 
2004, 6.) 
 
AADA-malli kuvaa että keskeisillä toimijoilla oikea ja laaja-alainen kuva ympäristöstä 
sekä omasta tilanteestaan. Toimijoilla on taitoa ja asiantuntemusta arvioida päätöksen-
teon ja toiminnan kannalta tilanteen olennaisimmat piirteet. Toimijoilla on kykyä tehdä 
päätöksiä sekä perustella päätökset. Toimijoiden täytyy suunnitella ja toteuttaa suunni-
telma organisaatiossa työskentelevien kanssa, kunnes toiminnan tavoite on savutettu 
arvioinnin perusteella. (Hottinen 2004, 7.) 
 
Yrityksen toiminnassa tarvitaan ihmisten ja asioiden johtamista. Yrityksen toiminnassa 
on panostettava laadun parantamiseen kokonaisvaltaisesti. Organisaatiossa laadun ke-
hittäminen on asioiden ja ihmisten johtamista. Yrityksessä laatujärjestelmän avulla pys-
tytään kehittämään laatuasioita ja laatujärjestelmän noudattaminen vaatii henkilöstöltä 
sitoutumista. Organisaatiossa täytyy henkilöstön sisäistää ja oppia yhteiset laatu tavoit-
teet. Henkilöstön on ymmärrettävä, mitä laatu pitää sisällään. Henkilöstö täytyy sitout-
taa laadun kehittämiseen sekä mukauttaa ihmiset muutoksen tuomiin toimintoihin, 
asenteisiin sekä ajattelumaailman muutoksiin. Hyvä johtaminen keskittyy laatuun sekä 
sen kehittämiseen ja ihmisten välittämiseen. (Lämsä & Hautala 2004, 207–208.) 
 
2.3  Työhyvinvoinnin käsite   
Työhyvinvointia on tarkasteltu historiallisesti monien vaiheiden kautta. Työhyvinvointi 
tunnettiin jo ennen toista maailmansotaa sanalla työviihtyvyys. Työviihtyvyyden käsite 
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viittasi liian paljon viihteellisyyteen, joten 1940-luvun lopulla viihteellisyyskyselyt muut-
tuivat asennekyselyksi. Viihtyvyyskyselyitä tehtiin, kuitenkin jo 1920-luvulla joissakin 
yrityksissä. Mutta jo 1960-luvulla siirryttiin yleisesti käyttämään sanaa työtyytyväisyys. 
Kuitenkin vielä 1970-luvulla käytettiin työpaikan ilmapiiristä käsitettä ilmasto. Käsit-
teestä työilmasto siirryttiin käyttämään 1980-luvulla käsitettä ilmapiirikartoitus. Tutki-
mukset osoittivat että ilmapiiri oli juuri sellainen, millainen henki työpaikalla vallitsi 
sekä myös oletettiin, että kulttuurillisesti se olisi laadullinen ilmiö. Johdon ajattelulla oli 
oma merkityksensä työtyytyväisyydestä, koska he kuvittelivat että työtyytyväisyydellä ja 
työsuorituksen välillä olisi ollut positiivinen vaikutus. Tutkimusten edetessä 1970-
luvulla huomattiin, kuitenkin että tilanne on juuri päinvastainen eli hyvästä suoritukses-
ta saavutettiin työtyytyväisyyttä. Tyytyväisyydellä huomattiin olevan vaikutusta työnteki-
jöiden motivaatioon sekä saatiin, myös huomata työssä työntekijöiden vähentyneet 
poissaolot ja työpaikalla työntekijöiden vaihtuvuuden vähentyminen. Puhe työkykytoi-
minnasta alkoi 1980-luvulla, joka sisälsi yksilöiden erilaisia voimavaroja, kuten osaamis-
ta terveyttä ja sosiaalisia taitoja sekä puhuttiin myös työn ja työympäristö tekijöistä. 
Työhyvinvoinnin käsite historian tarkastelun jälkeen on noussut organisaatioissa strate-
giselle tasolle.1990-luvulla ja siitä eteenpäin käytettiin sanaa resurssistrategia, koska työ-
hyvinvoinnin ja strategian välille oli muodostunut resurssinäkökulma. 2000-luvun alku 
vaiheessa kaoottisessa tilanteessa, työhyvinvoinnin strateginen tilanne nousee merkittä-
västi. Kun asioita ei enää pystytä hoitamaan suunnittelulla ja järjestelmillä, niin jäljelle 
jäi ihmisten ammattitaito ja heidän yhteistyökyvyt. Tämä herätti organisaatiossa keskus-
telun työhyvinvoinnista. ( Suutarinen & Vesterinen 2010, 46–50.) 
 
Työhyvinvointi tarkoittaa hyvin monia erilaisia asioita, kuten esimerkiksi aamulla on 
kiva mennä töihin, työssä onnistuminen tuottaa iloa, työssä saa uusia haasteita ja voi 
oppia uutta, työpaikalla on hyvät työvälineet ja työterveyshuolto, kun henkilökunta 
viihtyy työssään jaksavat he paremmin tehdä sitä työtä pidempään, näin myös henkilös-
tökustannukset pysyvät yrityksessä kurissa. Yritys on myös kilpailukykyisempi, kun 
henkilöstö saavuttaa asetetut tavoitteet ja työntekijät ovat valmiita tekemään yritykselle 
menestystä. Työhyvinvointi on myös yksilön henkilökohtainen tunne- ja vireystila. 
Työhyvinvointi on jatkuvaa kehittämistä ja kehittymistä työpaikalla työyhteisössä. Työ-
yhteisö täytyy saada muokata sellaiseksi, että jokaisella ihmisellä on mahdollisuus työyh-
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teisössä osallistua ja onnistua sekä jakaa yhdessä onnistumisen iloa. Työhyvinvointi 
perustuu ihmisen fyysiseen hyvinvointiin. (Otala & Ahonen 2003,19–20.) 
 
Kun organisaation työyhteisö on terve, tiedonkulku sujuu avoimesti ja kiperistäkin asi-
oista uskalletaan puhua. Terveeseen työyhteisöön kuuluvat, myös työsuojelu, työterve-
yshuolto, luottamusmiehet sekä mahdolliset ulkopuoliset asiantuntijat.  Työpaikalla 
työhyvinvointia edistetään johdon, esimiehen ja työntekijöiden yhteistyöllä. Henkilö-
kunta sitoutetaan myös yhdessä työhyvinvoinnin jatkuvaan kehittämiseen. Työpaikalla 
syntyneet konfliktit täytyy ottaa vakavasti ja ne on käsiteltävä heti, näin saadaan pidettyä 
toimivaa työyhteisöä yllä. (Vauhkonen 2011.) 
 
Seuraavassa (taulukko 1.) jossa kuvataan, miten työhyvinvointi edistää yrityksen kannat-
tavuutta, kun työhyvinvointia lisätään yrityksissä erilaisilla toimenpiteillä. 
 
Taulukko 1. Työhyvinvointi edistää yrityksen kannattavuutta (Huuskonen 2011.) 
 
 
 
Työhyvinvointi on työolojen kehittämistä ja työn sisällön parantamista sekä johtamista 
ja työtehtävien järjestämistä sellaiseksi, että työntekijöillä ja koko organisaatiolla on hy-
vä työyhteisö tehdä töitä yhdessä. Ylin johto näkee työhyvinvoinnin panostamisen in-
vestointina, ei kuluina. Työhyvinvointi vähentää yrityksen kuluja, kun huolehditaan 
henkilöstön työhyvinvoinnista. Työhyvinvointi vähentää yrityksen työtapaturmia, sai-
raslomia sekä pidetään ihmisten työvuosia työelämässä. Työhyvinvoinnilla on positiivis-
ta vaikutusta työyhteisön ilmapiiriin ja henkilöstön työtehoon, joka näkyy yrityksen tu-
loksessa. Organisaatiossa työyhteisössä ei yksin pystytä huolehtimaan työsuojelusta, 
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vaan siihen tarvitaan yhteistyötä työterveyshuollon, työsuojelun sekä linjaorganisaatioi-
den kanssa. Yrityksessä myös ylemmän johdon täytyy sitoutua työhyvinvoinnin hank-
keeseen käyttämällä, siihen aikaa sekä rahaa. (Kauhanen 2006, 195–196.) 
 
Esimiehen työhön kuuluu työtekijöiden ja työryhmän työhyvinvoinnista huolehtiminen 
sekä työryhmälle asetetun tavoitteen tuottavuudesta huolehtimisen. Esimiehen tehtävä 
on seurata tiiminsä toimivuutta ja työntekijöiden työhyvinvointia työyhteisössä. Esi-
miehen on tarvittaessa puututtava ongelmatilanteisiin, jotka ilmenevät työyhteisössä. 
Johto vastaa ja seuraa koko organisaation toimintaa. Johdon tehtävä on kehittää työhy-
vinvointi- ja henkilöstöstrategiaa lähiesimiehen tueksi työyhteisöön.( Sundvik 2006, 41.) 
 
2.4 Työsuojelulait 
Työterveyshuoltolaki 21.12.2001/1383/4§ määritys seuraavasti: 
Työterveyshuollon järjestäminen 
Työnantajan on kustannuksellaan järjestettävä työterveyshuolto työstä ja työolosuhteista johtuvien 
terveysvaarojen ja -haittojen ehkäisemiseksi ja torjumiseksi sekä työntekijöiden turvallisuuden, 
työkyvyn ja terveyden suojelemiseksi ja edistämiseksi. 
Työterveyshuolto tulee järjestää ja toteuttaa siinä laajuudessa kuin työstä, työjärjestelyistä, henki-
löstöstä, työpaikan olosuhteista ja niiden muutoksista johtuva tarve edellyttää, siten kuin tässä lais-
sa säädetään. 
Työturvallisuuslaki 23.8.2002/738/8§ määritys seuraavasti: 
 
Työnantajan yleinen huolehtimisvelvoite 
Työnantaja on tarpeellisilla toimenpiteillä velvollinen huolehtimaan työntekijöiden turvallisuudesta 
ja terveydestä työssä. Tässä tarkoituksessa työnantajan on otettava huomioon työhön, työolosuh-
teisiin ja muuhun työympäristöön samoin kuin työntekijän henkilökohtaisiin edellytyksiin liittyvät 
seikat. 
Huolehtimisvelvollisuuden laajuutta rajaavina tekijöinä otetaan huomioon epätavalliset ja ennalta 
arvaamattomat olosuhteet, joihin työnantaja ei voi vaikuttaa, ja poikkeukselliset tapahtumat, joiden 
seurauksia ei olisi voitu välttää huolimatta kaikista aiheellisista varotoimista. 
Laki työsuojelun valvonnasta ja työpaikan työsuojeluyhteistoiminnasta 20.1.2006/44/23§ määritys 
seuraavasti: 
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Sopimisoikeus 
 
Työsuojelun yhteistoiminta työpaikalla 
Työnantaja ja työsuojeluvaltuutettu tai henkilöstön valtuuttama edustaja, tai jollei tällaista ole valit-
tu, henkilöstö tai henkilöstöryhmä voivat sopia yhteistoiminnan järjestämisestä työpaikan olosuh-
teisiin soveltuvalla tavalla, joka turvaa työntekijöille vähintään tässä luvussa säädettyjen osallistu-
mismahdollisuuksien tasoiset mahdollisuudet osallistua yhteistoiminnassa työsuojelua koskevien 
asioiden käsittelyyn. Sopimus on voimassa toistaiseksi ja se voidaan irtisanoa päättymään kahden 
kuukauden kuluttua irtisanomisesta. Sopimus sitoo niitä työntekijöitä, joita sopimuksen tehneen 
työntekijöiden edustajan on katsottava edustavan. Työnantajan tulee kirjallisesti ilmoittaa sovellet-
tavasta sopimuksesta ja sen sisällöstä sopivalla tavalla työpaikalla. 
 
Työnantajan tärkeimpiä ja merkittävimpiä velvoitteita on lainsäädännön velvoitteiden 
noudattaminen. Hyvinvoinnin kannalta ihmisten parhaimmat työpaikat ovat sellaisia, 
jotka ylittävät jopa lainsäädännön velvoitteet. Työelämän kehitys on sen verran nopeaa, 
että lainsäädäntö jää hieman jälkeen, muusta kehityksestä. Kansainvälistyminen tuo 
omat säätönsä työelämään. Tämä tarkoittaa sitä, että lainsäädäntöön täytyy perehtyä 
tarkemmin ja laajemmin sekä yhdenmukaisemmin, näin vältytään turhilta ongelmilta ja 
eriarvoisuudelta. (Rauramo 2008, 19.) 
 
2.5  Yhteenveto 
Työolojensa ja työhyvinvoinnin kehittäminen on mielestäni työ viihtyvyyden olennai-
nen osa-alue koko työyhteisössä. Kun työoloja kehitetään, niin työviihtyvyys kasvaa, 
kuten työnohjauksella voidaan vaikuttaa työhön, sen osaamiseen ja taitojen kehittämi-
seen. Kun kiinnitetään ihmisten työhyvinvointiin huomiota, ihmiset jaksavat paremmin 
työssään ja sairauspoissaolot vähentyvät, tämä on myös yrityksen kannalta kannattavaa. 
Kun työyhteisö on terve, niin kaikki työntekijät voivat työssään hyvin.  Kun yrityksessä 
annetaan ihmisille myös hyvät kehittymismahdollisuudet ja hyvä työympäristö, niin 
ihmiset saadaan pysymään pidempään yrityksen palveluksessa. 
 
Kun puhutaan laadusta, niin laatu yhdistetään helposti pelkkään tuotteeseen. Minun 
mielestäni laatu on yrityksen kokonaisuus, joka tuottaa yritykselle tulosta. Laatuun kuu-
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luu henkilöstö, työhyvinvointi, johtaminen sekä työhyvinvoinnin työvälineet.  Laatu 
näkyy yrityksen sisällä ja ulkona esimerkiksi henkilöstön asenteissa. Mielestäni yritysten 
kannattaa investoida, laatuun nyt ja tulevaisuudessa, koska jossain vaiheessa sijoitus 
maksaa itsensä takaisin yritykselle. 
 
Minun mielestäni henkilöstön palkitseminen, kuunteleminen sekä ihmisten kanssa 
kommunikointi avoimesti lisää henkilöstön motivaatiota työyhteisössä. Kehityskeskus-
telut ovat tilanteita, joissa voi asioista työntekijä avautua esimiehelleen luottamukselli-
sesti. Kehityskeskusteluissa saattaa löytyä, niitä ”helmiä”, joita ei muuten johto edes 
huomaa. Työntekijällä saattaa tämän kautta avautua uusia haasteita yrityksessä, joka 
mielestäni on työntekijän kannalta motivoivaa. Valtuuttaminen ja vastuu on mielestäni 
hyvä asia, koska siinä työntekijä pystyy kokeilemaan niitä, omia siipiään, miten siivet 
kantavat. 
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3  Työolot ja työhyvinvointi 
Miten yrityksissä huolehditaan työoloista ja työhyvinvoinnista? Onko yrityksissä edes 
puhuttu työoloista ja työhyvinvoinnista? Onko johto kiinnostunut työhyvinvoinnin ja 
työolojen kehittämisestä työyhteisössä? Nämä ovat niitä asioita, joita joutuu usein työ-
yhteisössä työntekijöiden keskuudessa pohtimaan. Työolot ja työhyvinvointi ovat asioi-
ta, jotka tulevaisuudessa tulevat nousemaan yhä enemmän esille yrityksen organisaati-
ossa. Kun yritykset tulevaisuudessa oppivat ymmärtämään, mikä tärkeä merkitys on 
yrityksen toiminnan kannalta, työyhteisön hyvinvointi koko organisaatiossa, niin yrityk-
sen kilpailukyky markkinoilla tulee kasvamaan. Toimiva työyhteisö ja hyvinvoiva henki-
löstö on tulevaisuudessa, yrityksen organisaatiossa toimiva ja vahva voimavara. 
 
Yrityksissä tarjotaan erilaisia tukipalveluja, jotka lisäävät henkilökunnan viihtyvyyttä ja 
arvostusta sekä kiinnostusta työpaikassa. Työpaikalla on hyvin erilaisia mahdollisuuksia 
tukipalveluissa, kuten terveyspalvelut, hyvät mahdollisuudet oman itsensä kehittämi-
seen sekä myös vapaa-ajan harrastustoimintaan. Henkilöstön hyvän vireyden ja työ-
kunnon ylläpitäminen, tulee näkymään positiivisena yritykselle pitkällä aikavälillä. Nämä 
tukipalvelut näkyvät vähentyneenä sairauspoissaoloina sekä työkuntoisuuden säilymise-
nä. Yrityksissä kehityskeskustelut esimiehen ja alaisen välillä, antaa mahdollisuuksia 
itsensä ja yrityksen kehittämiseen. (Lecklin 2002, 252- 253).  
 
Työhyvinvoinnin henkilöstöjohtamisessa johtaja - tai esimies ovat vuorovaikutuksessa 
alaisiin. Esimiehet tukevat alaisten työtä antamalla palautetta, arvostusta, oikeudenmu-
kaisuutta, työn ohjausta ja neuvoja, auttavat ongelmissa, tarjoavat sosiaalista tukea sekä 
antavat onnistumisen mahdollisuuksia. Työhyvinvointi kartoitetaan työpaikoilla esimie-
hen ja alaisen välisillä kehityskeskusteluilla. Kehityskeskusteluissa kartoitetaan, myös 
henkilöstön vajaakuntoisuusaste tai todetaan varhainen liiallinen työn ylikuormitus. 
Näin varhaisessa vaiheessa puuttuminen työkyvyn ongelmiin edistää työhyvinvointia ja 
työkykyä. (Työturvallisuuskeskus 2008, 17.) 
 
Oppivassa organisaatiossa hyvä ilmapiiri edesauttaa kehittymistä ja oppimista luonnolli-
sesti.  Yrityksissä tämä asia on vielä hitaasti kehittyvä näkökulma. Yritysten täytyisi, si-
sällyttää oppimisnäkökulma omiin strategisiin suunnitelmiin. Henkilöstöllä täytyisi olla 
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mahdollisuus vaikuttaa asioiden päätöksiin, koska yrityksen toiminnan kannalta tämä 
olisi kehittävää. (Lecklin 2002, 259). 
 
Kun yrityksissä huolehditaan kiinnittämään huomioita työelämän laadun parantami-
seen, niin tämä vahvistaa yksilöllisesti sekä työyhteisöllisesti voimavaroja, joka auttaa 
ihmisiä pysymään pidempään työelämässä. Tämä vaikuttaa myös merkittävästi yritysten 
talouskasvuun. Laadun paraneminen näkyy työelämässä, myös ihmisten hyvänä oppi-
mis- ja kehitysmahdollisuutena, mahdollisuutena vaikuttaa työpaikan asioihin, työhy-
vinvoinnin lisääntymisenä sekä työyhteisön vahvistumisena. (Alasoini 2011,19.) 
 
3.1 Työilmapiiri ja tiimitaidot 
Työympäristön täytyy olla terveellinen ja turvallinen työhyvinvoinnin edistämisen kan-
nalta. Työpisteitä suunniteltaessa kiinnitetään huomioita työpisteen valaistukseen, er-
gonomiaan sekä työasentoihin. Työympäristössä on hyvä työskennellä, kun työilmapiiri 
on terve ja avoin tiimin keskuudessa. Yritys saavuttaa tuloksia, kun henkilöstön moti-
vaatiotaso on kohdallaan sekä henkilöstö on työstään innostunut. Motivaatiotasoon 
vaikuttaa kun työilmapiiri on avoin ja esimiesten asenne on kohdallaan. Kun työpaikalla 
on kiinnitetty huomiota työsuunnitteluun, tiimityöskentelyyn sekä itseohjautuvuuteen, 
niin nämä asiat lisäävät työhyvinvointia työympäristössä. (Lecklin 2002, 251–252.)  
 
Työyhteisö muodostuu yhteisistä arvoista ja tavoitteista. Työilmapiiri perustuu työyh-
teisössä asetettuihin arvoihin. Hyvä ja avoin työilmapiiri perustuu henkilöstön vapaaeh-
toisuuteen. Työyhteisössä toimitaan avoimesti, kun autetaan toisia ja uskalletaan myös 
kysyä neuvoa asioissa toisilta sekä jaetaan tietoa työyhteisön kesken. Avoimuus luodaan 
työyhteisöön vapaaehtoisesti, se on arvo, jota ei voi käskeä eikä käyttää pakottamalla. 
Kun opetellaan käyttäytymään ja toimimaan arvon mukaan, kehittyy työyhteisöön ar-
vokyky. (Otala & Ahonen 2003, 144.) 
 
Yritykset pyrkivät organisaatioissaan tiimityöskentelyyn, koska itseohjautuvilla tiimeillä 
on saavutettu parhaita tuloksia. Organisaatiossa tiimit voidaan järjestää pysyviksi tai 
väliaikaisiksi tai projektiluontoiseksi. Yrityksen halutessa tiimiin hyvin erilaisia osaajia, 
on tiimit koottava eri yrityksen yksiköistä, näin saadaan vahvaa osaamista tiimiin. Esi-
miesten on annettava tukensa tiimille ja autettava tiimiä ongelmien keskellä.  Tiimin 
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työn tulokseen vaikuttavia asioita ovat hyvä yhteistyö, ihmisten avoimuus ja tehokas 
työskentely, joustavuus sekä toistensa tukeminen työssä. Henkilöstön on omaksuttava 
tiimin työtehtävät, sekä oltava valmis oppimaan uutta osaamista. Tiiminjäsenillä täytyy 
olla työssä asenne kohdallaan, joka vaatii rohkeutta, luottamusta sekä valmiutta. (Leck-
lin 2002, 262–263.) 
 
Työilmapiiri muodostuu esimiehen johtamistyylistä, työyhteisöstä sekä koko organisaa-
tiosta. Yritysten sisältämät työilmapiirit voivat olla organisaatioissa hyvin erilaisia. Jois-
sakin organisaatioissa ristiriidat ratkaistaan välittömästi, henkilöstöä kannustetaan ja 
tuetaan, henkilöstöllä on mahdollisuus vaikuttaa asioihin ja tehdä päätöksiä sekä työs-
kennellä itsenäisesti, selkeä ohjeistus säännöistä ja toimintatavoista sekä palkitsemisjär-
jestelmä.  Työyhteisössä työskentelevän henkilöstön, täytyy olla sitoutuneita ja halukkai-
ta kehittämään työoloja.  Jos työyhteisössä havaitaan, jotain epäkohtia täytyy, niihin 
puuttua heti ja epäkohdat on poistettava mahdollisemman pian. Kun pienet ja isot epä-
kohdat hoidetaan työyhteisössä, tuo se henkilöstölle turvallisuutta ja luottamusta, sekä 
vaikuttaa töiden sujuvuuteen ja laatuun.  Työpaikoilla täytyy olla työsuojeluvaltuutettu 
ja työsuojelutoimikunta, jotka kohentavat työoloja. Työpaikoilla työnantajan ja työnte-
kijöiden edustajan velvollisuus on keskustella, myös henkisestä hyvinvoinnista ja muis-
tettava liittää nämä asiat työsuojeluohjelmaan.  Hyvässä työilmapiirissä esimies-
alaissuhde toimii hienosti kun, käyttäydytään asiallisesti. On tärkeää että molemmin-
puolinen viestintä toimii hyvin. Työyhteisössä on mahdollisuus kehittymiseen sekä ura-
kehitykseen, pidetään tiimissä yllä joukkuehenki, pysytään yhteisissä tavoitteissa sekä 
ymmärretään oman työn merkitys, palkitsemisjärjestelmä, henkilöstöllä on oikeus saada 
oikeudenmukaista palkkaa ja palautetta. (Rauramo 2008, 124–126.) 
 
Hyvään ilmapiiriin vaikuttaa ihmissuhteiden hoitaminen, asioissa yhteisymmärrysten 
hakeminen ja kannustavat johtajat. Työilmapiiriin vaikuttaa myös työtehtävien hoitami-
nen, tuloshakuisuus, tehokas työn ohjaus ja henkiset joustot. Taitavat ja monipuoliset 
johtajat eri osa-alueilla pystyvät luomaan hyvän ilmapiirin työyhteisöön. Johtajasta tulee 
taitava esimies, kun hän saa myös kannustavaa palautetta omalta esimieheltään. Johta-
miskäyttäytyminen vaikuttaa työilmapiiriin positiivisesti tai negatiivisesti. (Pirnes 2003, 
51–55.) 
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Hyvän ilmapiirin merkitys on työyhteisössä tärkeää. Hyvän ilmapiirin luomiseen tarvi-
taan aikaa, se tarkoittaa käytännössä, sitä että mennään yhdessä aamukahville ja siinä 
keskustellaan ja tällöin saadaan kuva henkilöstön hyvinvoinnista. Jos joku asia painaa 
voidaan asiasta keskustella. Keskustelemalla asioista henkilöstön kanssa avoimesti, luo-
daan se hyvä yhteishenki työyhteisöön. Aina ei ole yhteistä aikaa, mutta aikaa voidaan 
tarvittaessa järjestää, näin saadaan mieltä painavat asiat keskusteltua. Kun keskustellaan 
asioista työhyvinvointi kasvaa ja henkilöstö on työssään tehokkaampi joka näkyy myös 
työn laadussa. Asioiden kanssa ei pidä jäädä yksin, vaan asiat täytyy miettiä yhdessä näin 
hyvään lopputulokseen. (Sundvik 2006, 222.) 
 
3.2 Työhyvinvoinnin työvälineet käyttöön 
Keskeinen tavoite on tuoda hyvinvoinnin työvälineitä ravintola-alalle/ palveluyrityk-
siin/ ravitsemusyrityksiin. Tarkoitus on voida parantaa työoloja palveluyrityksessä joh-
tamisen kautta. Tämän on se keskeinen viestini tässä työssäni. Hyvä johtaminen tuottaa 
tuloksia. Täytyy muistaa että henkilöstöstä on pidettävä huolta, koska henkilöstö on 
yksi niistä tärkeimmistä työvälineistä, jotka tekevät yrityksessä tulosta. 
 
Yrityksessä harhaudutaan välillä työkaluviidakkoon. Yrityksen olisi syytä välillä selven-
tää liiketoiminnan ongelmansa ja pohtia, miten sitä voisi analysoida. Olisi etsittävä, niitä 
oikeita työkaluja, jotka auttaisivat ratkaisemaan ongelman. Yrityksen kannattaa keskittyä 
mieluummin muutamaan työkaluun, ja yrittää rakentaa näistä laatukulttuuria ja löytää 
kehittämistyölle yksi yhteinen kieli. (Hannukainen, Slotte, Kilpi & Nikiforow 2006, 
104.) 
 
Yritysten tarjoamat erilaiset tukipalvelut lisäävät henkilöstön kiinnostavuutta työsken-
nellä yrityksessä, myös työpaikan arvostus lisääntyy henkilöstön keskuudessa. Yritysten 
täytyy ylläpitää henkilöstön terveyttä, joka vaikuttaa työssä jaksamiseen.  Yrityksen kan-
nattaa sijoittaa henkilöstöön järjestämällä terveyspalveluja, erilaisia urheilukerhoja sekä 
mahdollisia virkistymispäiviä henkilöstölle ja heidän perheilleen. Hyvinä aikoina yrityk-
sillä oli myös mahdollisuus tarjota henkilöstölle asuntolainojen takausta, leasing-auto 
ohjelmia, kesämökkien vuokrausta sekä vapaaehtoisia eläkeohjelmia. Nämä asiat on 
varmasti eräs hyvä syy pitkäaikaisiin työsuhteisiin ja työhyvinvointiin yrityksissä. (Leck-
lin 2002, 252–253.) 
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Tiimin hyöty yritykselle on tuloksellista toimintaa, joka johtuu siitä että tiimissä koko 
henkilöstö haluaa, tehdä yhdessä tulosta. Tiimissä osataan hyödyntää erilaisia osaamis-
alueita. Tiimin vahvuuksien kasvaessa, pystyy tiimi ottamaan myös enemmän esimiehen 
vastuita hoidettavakseen. Yleensä tiimissä ongelmat ratkeavat helpommin ja nopeam-
min, koska tiimi työskentelee ongelman lähellä ja tiimissä on moniosaajia. Näin ei aina 
tarvitse mennä, ratkaisemaan ongelmia esimiehen tai johtajan toimistoon. Kun tiimille 
annetaan selkeä vastuualue, niin myös itse tiimiläiset huomaavat, oman työnsä tuloksen 
sekä laadun. (Lecklin 2002, 263–264.) 
 
Tulevaisuus tuo tullessaan ajattelutavan muutosta yrityksiin. Oikeilla asenteilla ja asen-
noitumisella saavutetaan yrityksen laatutiutietoutta. Asioita ei suoriteta enää yksilötasol-
la, vaan tiimissä eli tavoite on kaikilla sama. Voimakkaan muutosvaiheen seurauksena 
esimiehen rooli tulee muuttumaan valmentajaksi. Uudenaikainen esimies on rohkaise-
va, kannustava sekä joukkuepelaaja. Työelämässä tulee uudistumisia ja ne tulevat nä-
kymään kentällä henkilöstöä rekrytoidessa. Entistä enemmän kiinnitetään huomioita 
ammattikoulutuksen lisäksi itseohjautuvuuteen, monitaitoisuuteen, oma aloitteelisuu-
teen, reagointikykyyn, muutosvalmiuteen sekä monitaitoisuuteen. (Lecklin 2002, 269–
272.) 
 
Työpaikoilla johtuneet ongelmat ovat usein syntyneet ilmapiiristä ja erilaisista tunteiden 
kemiasta. Esimies joutuu ratkaisemaan työpaikalla usein ongelmia käyttämällä tun-
neälyä. Tunneälyn käyttäminen esimiestyössä on tärkeä asia, koska työpaikalla työyhtei-
sössä tunteita ymmärtämällä, pystytään säätelemään monia asioita. Työntekijöiden 
kanssa pitäisi johdon keskustella enemmän avoimesti. Johdon keskustelun ei pitäisi 
rajoittua omiin kokouksiin ja seminaareihin. Henkilöstön tiedon kulun ja yrityksen ta-
voitteiden kannalta, olisi hyvä kuunnella henkilöstöä itseään. (Rauramo 2008, 148–149.) 
 
Toimintaympäristössä tapahtuu jatkuvasti muutoksia, mutta työelämän haaste on pitää 
ihmisiä työelämässä entistä pidempään. Työelämän haasteissa halutaan ihmisten olevan 
toimintakykyisiä, innokkaita, osaavia, innovatiivisia sekä sitoutuneena yrityksen tavoit-
teisiin. Uudistuksissa halutaan korostaa arvojohtamista. Arvojohtamisessa siis välitetään 
henkilöstöstä, luotetaan työntekijään, kannustetaan, annetaan vapaa luovuus työssä, 
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rohkaistaan työntekijää, annetaan visioida sekä työn tasapainoisuus ja mielekkyys. Nä-
mä ovat niitä arvoja, joilla saavutetaan kehitystä yrityksen kestävälle pohjalle. Työhy-
vinvoinnin edellytys on hyvä johtaminen sekä arvojen tunnistaminen. Esimiehen toi-
minta heijastuu työyhteisöön ja ilmipiiriin. Henkilöstön kehittämisen työvälineeksi on 
kehitetty yrityksissä kehityskeskustelut. Kehityskeskustelussa esimies ja alainen käyvät 
keskustelua, jossa toteutetaan arvot: luottamus ja välittäminen sekä kannustaminen ja 
yhteisöllisyys. Uutena ilmiönä keskityskeskusteluun on tullut dialogia eli vuorovaikutus-
taidot. Dialogia on oppimisprosessi, jossa jokaisella on mahdollisuus kysyä ilman lei-
maantumista. Dialogissa hyväksytään ja opitaan ymmärtämään ihmisten erilaisuus sekä 
kunnioitetaan toisia ihmisiä kohdatessa. (Vesterinen 2006, 139–141, 145–146.) 
 
Hyvän työn edellytykset on jaettu kolmeen sanaan loistava, sitoutunut ja etiikka. Henki-
löstö on sitoutunut työhönsä, osaava henkilöstö tekee työnsä hyvin sekä toimivat työs-
sään eettisesti. Työpaikoilla täytyisi siirtyä ajattelemaan me- henkisesti sekä työympäris-
tössä, täytyy löytyä oikeudenmukaisuutta. (Mäkinen 2010.) 
 
Yritysten kannatta huolehtia henkilöstön työhyvinvoinnista. Kun henkilöstö voi hyvin 
työssä, tulee esiin, henkilöstön omia vahvuuksia työntekijät ovat täynnä energiaa, jous-
tavia sekä tyytyväisiä ja sitoutuneita Tästä seuraa, että yrityksessä syntyy uusia innovaa-
tioita sekä liiketoiminnassa tapahtuu uudistuksia, tämä vaikuttaa positiivisesti kauas 
kantoisesti yrityksen tuloksentekokykyyn ja koko organisaatioon. Hyvällä esimiehellä 
on taitoa ja kykyä tehdä havaintoja työssä, jos henkilöstöllä alkaa mennä liian lujaa töi-
den kanssa. Tällöin esimiehen täytyy heti puhaltaa peli poikki eli työn kuormittavuuste-
kijään täytyy puuttua heti.  Työstä palautuminen on hyvin tärkeä asia jaksamisen kan-
nalta. Yritykselle henkilökunnan liikuntaan investoiminen on hyvä sijoitus tulevaisuutta 
varten. Henkilöstön työhyvinvointi näkyy heidän yksityiselämässään ja koko kokonai-
suutena yhteiskunnassa. (Laksola 2010.) 
 
Johtamisen hyvänä työkaluna pidetään työnohjausta ja mentorointia. Työnohjaus tar-
koittaa menetelmää, joka toistuu määräajoin tai säännöllisesti, jossa työntekijää ohjataan 
kehittymään ammatillisesti sekä persoonallisesti. Työnohjaus pitää sisällään opetus- ja 
vuorovaikutustaitoja ja työsuojeluun liittyvää aineistoa. Työn ohjaus sovitaan aina etu-
käteen, joka on luottamuksellista, vuorovaikutteista ja tasavertaista toimintaa. Työnoh-
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jauksen sisältö riippuu ohjattavan työstä. Tulevaisuuden johtajan täytyy olla valmentaja-
johtaja, koska työssä kasvetaan koko ajan henkisesti. Valmentajan roolissa joudutaan 
auttamaan, erilaisia ihmisiä löytämään heidän heikkoutensa ja vahvuutensa sekä hyö-
dyntämään, niitä työssä tekemällä erilaisia suunnitelmia. Valmentajajohtaja antaa työn-
tekijöille rakentavaa palautetta sekä ilmaisee, myös omat tavoitteensa työntekijöidensä 
kyvyistä. Valmennusjohtamisesta työntekijät saavat motivaatiota ja itseluottamus lisään-
tyy, joka näkyy yrityksen toiminnassa tuottavana. (Laakso 2004,8.) 
 
Dialogiaa tarvitaan työnohjauksessa työnohjaajan ja ohjattavan välillä. Dialogia on kah-
den ihmisen välinen keskustelu. Työnohjaukseen kannattaa varata aikaa ja rauhallinen 
paikka, missä työntekijä voi avautua rauhassa ja luottamuksellisesti sekä jossa, toisen 
kuunteleminen tapahtuu aidosti. Työnohjauksessa käydään läpi työntekijän sekä työyh-
teisöön liittyvät voimavarat. Keskustelussa pyritään etsimään ratkaisuja tavoitteiden 
kautta, ratkaisuja ei etsitä ongelmien kautta. Työnohjausta voidaan järjestää työyhteisöl-
le yksilö-, ryhmä- tai yhteisötyönohjausta. Työnohjauksessa myös se hiljainen tieto 
vanhempien työntekijöiden välillä tulee esille. (Koski, Gothoni & Hurskainen 2005, 
30–31.) 
 
Tulevaisuudessa työntekijöiden halutaan varsinkin palvelualoilla, jatkavan työelämässä 
mahdollisemman pitkää. Tästä syystä yrityksissä täytyisi panostaa kannustavaan johta-
miseen, työkykyä ylläpitävään kuntoutukseen, sekä mahdollisesti töiden udelleenjärjes-
tämiseen yrityksissä. Työ- ja toimintakykyyn, täytyisi kiinnittää enemmän huomiota tu-
levaisuudessa. Johtajat tarvitsevat enemmän tukea henkilöstöjohtamiseen. Tulevaisuu-
dessa tullaan entistä enemmän tarvitsemaan yhteistyötä esimiehen ja työterveyshuollon 
ja työtekijän kesken. (Tulonen 2010.) 
 
Tunneälyn käyttäminen esimiesasemassa on taitolaji, jota täytyisi osata käyttää työyhtei-
sössä. Esimiehen tunneälyn käyttäminen työyhteisössä, auttaa henkilöstöä jaksamaan ja 
selviytymään kiireessä ja muuttuvissa tilanteissa sekä tiukoissa aikatauluissa. Esimiehet 
jotka osaavat tunneälyn taidot, sallivat myös erilaisia tunteita työpaikalla sekä osaavat 
myös hyödyntää nämä tunteet tavoitteessaan ja päätöksissään. Ihmiset sitoutuvat työ-
paikoilla eritavalla työhönsä, kun esimiehet osaavat käyttää tunteita tavoitteissaan. Tun-
neälyä käytettäessä työyhteisössä ihmiset kestävät paremmin, yrityksen kovat tavoitteet 
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sekä muuttuvat tilanteet. Kun tunteet sallitaan työpaikalla, työilmapiiristä tulee turvalli-
nen ja luottamuksellinen. Johdon täyttyy perehtyä tunneälykkyyteen sekä olla selvillä 
johdon omista tunteistaan. Täytyy muistaa että tunneäly antaa yritykselle sosiaalista 
pääomaa. Ihmiset jotka omaavat tunneälyn ovat hyviä hoitamaan ihmissuhteita, tekevät 
yhteistyötä erilaisten sidosryhmien, asiakkaiden ja yhteistyökumppaneiden kanssa. (Ota-
la & Ahonen 2003,90.) 
 
Työvälineet ja työtavat ovat tänäpäivänä johtamisessa muuttuneet, ennen johdettiin 
koneita ja ihmisiä niiden jatkeena, nykyisin johdetaan ihmisten työhyvinvointia. Nykyi-
sin johtajilta vaaditaan sosiaalisia taitoja sekä ihmisten käsittely taitoja. Nämä taidot 
ovat henkilöpääomaa, jota yritykset tarvitsevat työhyvinvoinnin kehittämisessä. (Otala 
& Ahonen 2003,122.) 
 
Kuuntelemisen taidoista kirjoittaa seuraavasti: Päivi Rauramo 3.11.2010 Helsingin Sa-
nomien mielipideosastolla. 
 
Työpaikoilla tarvitaan aitoa kuuntelua arvostavassa hengessä 
Hyvä kuuntelija on kiinnostunut muidenkin mielipiteistä ja valmis tarkistamaan omiaan. 
Hyvässä yhteistyössä on tilaa erilaisille mielipiteille ja erilaisuus nähdään muutenkin rik-
kautena eikä uhkana. Erilaisuutta pidetään usein häiriköintinä ja toiminnan vaikeuttami-
sena, vaikka on viisasta ja luontevaa kyseenalaistaa asioita, joista ei tiedä tarpeeksi tai 
jotka eivät omaan arvomaailmaan sovi. Väheksynnän ja halveksunnan ja nöyryyttämisen 
sijaan osoittakaamme arvostusta. Uudenlainen työ- ja yhteiskuntakulttuurin rakentami-
seen tarvitaan monimuotoista, kehittymisen mahdollistavaa vuorovaikutusta, jossa 
kuunnellaan ja tullaan kuulluksi. (Rauramo 2010.) 
 
Työyhteisössä on hyvä olla myös aineetonta palkitsemista. Tämä tarkoittaa sitä että yri-
tys järjestää virkistyspäivän työpäivän aikana, jossa voidaan harrastaa erilaista liikuntaa 
sekä koulutusta ja päivän päätteeksi tarjotaan oikein hyvä päivällinen, jossain ravinto-
lassa. Kun työyhteisö tekee yhdessä jotain yhteistä, niin tämä luo vahvuutta työpaikan 
työyhteisöön. Tämä antaa henkilöstölle vahvuuttaan työskennellä, myös paineen alla. 
(Sundvik 2006, 230.) 
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3.3 Avoimuus ja rehellisyys 
Mielestäni molemminpuolinen avoimuus ja rehellisyys asioiden suhteen on yksi työho-
vinvoinnin perusasia. Otetaan asiat esille ja kerrotaan ja mietitään yhdessä sopiva rat-
kaisu asioille. Kysytään asioista ei uskota huhupuheita, mitä käytävillä liikkuu. Hyvä 
työyhteisö saadaan aikaan pienillä asioilla.  
 
Minna Saarinen 3.7.2008 Ahjo- lehdessä Avoimuudesta ja rehellisyydestä toteaa: 
 
Tärkeimpiä asioita luottamustehtävän hoidossa ovat avoimuus ja rehellisyys. Asioista 
pitää puhua niin kuin ne ovat. Se tarkoittaa keskustelua, jossa otetaan toisenkin mielipi-
teet huomioon. (Saarinen 2008.) 
 
    
Avoimuuteen liittyy myös luottamusta ja vuorovaikutusta. Vuorovaikutusta näkyy yh-
teisissä palavereissa, kun halutaan vaikuttaa asioihin. Avoimuus on myös sitä, että halu-
taanko olla tavoitettavissa tarvittaessa sekä työssä se on tiedon jakamista ja välittämistä. 
Henkilökohtaisella tasolla avoimuutta voidaan jakaa, keskustelemalla ja vaihtamalla 
toistensa ajatuksia ja mielipiteitä erilaisista asioista. Avoimuus antaa rohkeutta korjata 
ongelmia, tarvitaan suorapuheisuutta asioiden edistämiseksi, täytyy muistaa olla joh-
donmukainen negatiivisten, kuin myös positiivisten asioiden hoitamisessa, täytyy muis-
taa seisoa sanojensa takana, johon liittyy uskottavuus ja lupaukset sekä monimuotoi-
suuden hyväksyminen. (Rauramo 2008, 131–132.) 
 
Rehellisyydellä tarkoitetaan, että kaikki kehityskeskustelussa käydyt asiat ovat totta ja 
asiat, joita on puhuttu todella tarkoittavat sitä, mitä on puhuttu molemminpuolin. Ke-
hityskeskusteluissa ei tarvitse olla, liian avoin yksityisyydestään. Esimiehen ja alaisen 
olisi hyvä sopia etukäteen, mitä asioita keskustellaan kehityskeskusteluissa. (Valpola 
2000, 192.) 
 
Motivaatio työssä ja sen kehittäminen antaa luottamuspääomaa ihmisille. Motivaatio 
innostaa kokeilemaan ja oppimaan, koska luotettavassa ilmapiirissä ihminen pystyy ja-
kamaan tietoaan sekä kokemuksiaan ihmisten kesken. Ihminen jakaa tietonsa luotta-
muksellisesti, myös tietoisesti olevista vaaroista sekä riskeistä. Luottamuspääoman avul-
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la ihmiset hoitavat asiat paremmin ja helpommin. Luottamuspääomalla on vaikutuksia 
yrityksessä positiivisesti vähentämään kustannuksia johtamisessa. (Harisalo & Miettinen 
2010, 40–41.) 
 
Esimiehen on rohkeasti ja rehellisesti kerrottava alaisilleen myös epämiellyttävän huo-
not asiat. Luottamuksen rakentaminen alaisten kanssa luo alaisille turvaa, kun alaisilla ja 
esimiehellä on sitoumuksia ja lupauksia toistensa kesken. Organisaatiossa asioista tie-
dottaminen on tärkeää, koska se perustuu luottamukseen ja sen ylläpitämiseen. Totuu-
dessa täytyy aina pysyä asiassa kuin asiassa, joka on moraalista toimintaa. Luottamus 
antaa työntekijöille myös uusia innovaatioita. Kun työyhteisössä on rakentava johta-
juus, voidaan työntekijöitä valtuuttaa ja näin yritykseen saadaan uusia innovaatioita. 
Valta ja vastuu täytyy kulkea käsi kädessä, muuten motivaatio katoaa. (Kalliomaa & 
Kettunen 2010, 50–51, 55–56.) 
 
Työpaikalla voi välillä ihmisillä syntyä vuorovaikutuksessa ristiriitoja, kuten että asiat 
ymmärretään välillä väärin tai kuunnellaan huonosti. Ristiriidat kannatta aina pyrkiä 
selvittämään, koska ne vaikuttavat koko työyhteisöön ja työilmapiiriin. Ristiriitojen sel-
vittely vaatii, hieman toisen ihmisen kunnioittamista ja avoimuutta asioissa, näin on-
gelmat saadaan hoidetuksi. Kannattaa kertoa avoimesti tunteista ja ärsyttävistä työkuvi-
oista, ei kannata käyttäytyä hyökkäävästi. Kun ihmiset kertovat kantansa avoimesti ei 
toisella ole mitään syytä hermostua tai loukkaantua, jos näin käy tällöin syy on silloin 
hänen. Täytyy muistaa, että kunnioittamisessa ei tarvitse aina miellyttää. Vaikeita asioilta 
kerrottaessa, täytyy aina miettiä, miten asiasta kertoa. Asiat on kuitenkin parempi ker-
toa, jos tunteet sitä vaatii, näin kunnioitetaan myös toista ihmistä. (Toikkanen, 2005.) 
 
Rakentavassa johtajuudessa on merkittävä vaikutus ylemmän johdon päätöksillä sekä 
vaikutusvallalla, joka vaikuttaa luottamukseen. Yrityksen johdon toiminnalla, on suuri 
vaikutus työntekijöiden työympäristöön ja työmotivaatioon, jos johdossa toimitaan 
epäluottamuksellisesti. Johdon täytyy toimia yrityksessä esimerkillisesti ja luottamusta 
rakentavana toimijana. Henkilöstön edun mukaista on että johtajilla on myös kasvot. 
Luottamuksellista on että työntekijät saavat työskennellä rauhassa, ilman että johto 
puuttuu heidän töihinsä. Johto seuraa ja valvoo yrityksen toimintaa, mutta luottaa työn-
tekijöihinsä, tämä tuo yrityksessä ihmisille arvostusta. Organisaatiossa johtajan luotta-
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muksellisessa toiminnassa on otettava huomioon tärkeä tekijä, se että ylemmän johdon 
on kerrottava avoimesti työntekijöille yrityksen tilanteesta ja muutoksista. Organisaati-
on toimintakykyyn vaikuttaa luottamuksen rakentaminen, joka alkaa johtamisen esi-
merkillisyydestä ja vastavuoroisuudesta. Luottamus koostuu erilaisista johtajuuden kes-
keisistä tehtävistä kuten, yrityksessä täytyy asettaa selkeät tavoitteet, viestinnän täytyy 
toimia henkilöstölle, joka tapahtuu esimiesten kautta, tiedotetaan mahdollisista muu-
toksista, vastataan henkilöstön esittämiin kysymyksiin, annetaan palautetta henkilöstölle 
ideoista ja ehdotuksista sekä seurataan, valvotaan ja tuetaan esimiesten töitä. Muistetaan 
antaa tarvittaessa myös palautetta. (Kalliomaa & Kettunen 2010, 137–139, 143–144.) 
 
3.4 Yhteenveto 
Työolot ja työhyvinvointi ovat asioita, jotka kannattaa hoitaa yrityksen sisällä kuntoon, 
niin että henkilöstö on tyytyväinen. Kun työolot ja työhyvinvointi on työyhteisössä 
kunnossa, myös yrityksen tuottavuus kasvaa. Kun työyhteisön ilmapiiri on avoin ja 
luottamuksellinen työviihtyvyys kasvaa, näin henkilöstö sitoutuu myös yritykseen teke-
mään työtä pidemmäksi aikaa.  
 
Työilmapiiriin vaikuttaa johtaminen, henkilöstön asenteet sekä työelämän joustot ym. 
Hyvän työyhteisön luomisessa olisi toivottavaa, jos yritys pystyisi järjestämään työyhtei-
sölle virkistyspäivän kerran vuodessa, jossa pelattaisiin erilaisia joukkuepelejä tai tehtäi-
siin yhdessä jotain muuta kivaa, tämä tukisi kentällä tiimityöskentelyä.  
 
 Palvelualan työntekijät ovat joukkuepalaajia. Avoimuus ja rehellisyys kuuluvat mieles-
täni esimiehen ja alaisen tärkeimpiin asioihin, näin saadaan pidettyä terve työyhteisö 
koossa pitkään.  Työyhteisön johtaminen tarvitsee myös, niitä oikeita työvälineitä työ-
yhteisössä kuten mentorointia, palkitsemista, työnohjausta ja dialogiaa ja monia muita 
työvälineitä. Näin varmistetaan myös että yrityksen työyhteisön työskentely on terveellä 
pohjalla. Täytyy aina muistaa että yrityksen menetystekijänä on hyvinvoiva henkilöstö, 
se hyvinvoiva henkilöstö tuo yritykselle tulosta sekä loistaa ja hehkuu ystävällisyydellään 
positiivisesti yrityksen sisällä ja ulkopuolella. 
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4 Tutkimus anniskelu- ja henkilöstöravintoloissa 2011 
Tutkimuksen toimeksiantaja on HAAGA-HELIAn ammattikorkeakoulu. Haastattelut 
suoritettiin erilaisissa ravintola-alan yrityksissä, jotka sijaitsivat eri puolilla pääkaupunki-
seutua Helsingissä, Vantaalla ja Espoossa. Tutkimus tehtiin ajalla 6-13.10.2011. Tutki-
mus toteutettiin teemahaastatteluilla. Tutkimus on puolistrukturoitu kvalitatiivinen tut-
kimus. Haastateltavat olivat ravintola-alan ammattilaisia, henkilöstö- ja anniskelu ravin-
tola-alan yrityksistä. Yritykset oli valittu haastatteluihin hyvin erityyppisistä ravintolois-
ta. Tutkimus tehtiin anonyymisti, niin että tutkimuksessa ei tule esille haastateltavien 
nimiä eikä yritysten nimiä. Tutkimuksessa käsiteltiin kolmen teeman pohjalta olevia 
kysymyksiä. Teemat jaettiin kolmeen osaan: laatu, johtaminen ja työhyvinvointi. Haas-
tattelut nauhoitettiin, jonka jälkeen purin aineiston litteroimalla kirjalliseen muotoon, 
niin kuin haastateltavat asian minulle puhuivat. Tutkimuksen kokonaisuus tulee tuke-
maan ja palvelemaan ravintola-alan kehittämistarpeita sekä olemaan toimiva työkalu 
työnarjessa. 
 
4.1 Aikaisemmat tutkimukset 
Aikaisemmin on tutkittu työhyvinvointia hyvin erilaisista näkökulmista, kuin tässä mi-
nun tutkimuksessani. HAAGA-HELIA kirjaston ja Theseuksen sivustoilla löytyi hyvin 
erilaisia tutkimuksia työhyvinvoinnista. Löysin seuraavanlaisia tutkimuksia henkinen 
työhyvinvointi, esimiestyössä jaksaminen, avaimia kehittämiseen, hyvinvoiva palvelee 
tasokkaasti, työilmapiiri tutkimus ravintolassa, työhyvinvointia etsimässä, palkitsemi-
nen, työhyvinvointi valmennus, työyhteisön hyvinvointi ravintolassa, työtyytyväisyyden 
kehittyminen, työhyvinvoinnin kehittäminen ja työhyvinvointia edistävä johtaminen. 
Tukimusta työhyvinvoinnin johtamisen kehittäminen ravintola-alan näkökulmasta ei 
löytynyt kyseisiltä hakusivustoilta. Mutta kerron seuraavissa kappaleissa muutaman 
opinnäytetyön sisällön, joissa oli hieman tutkittu työhyvinvoinnin johtamista. Löysin 
mielenkiintoisen tutkimuksen työhyvinvoinnin johtaminen ja työyhteisön valmentami-
nen työterveyslaitoksen kirjastosta. 
 
Hottisen tutkimuksessa oli ensisijaisesti tutkittu työhyvinvoinnin johtamista ja työyk-
sikköjen työhyvinvoinnin kehittämistä. Tutkimuksen kohteena oli kolme Helsingin 
kaupungin virastoa: kaupunginsuunnitteluvirasto, sosiaalivirasto ja terveysvirasto. 
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Kaikkiin yksiköihin lähetettiin työhyvinvointikysely. Kysely sisälsi kysymyksiä työilma-
piiristä, tiedonkulusta, esimiestoiminnasta, työyhteisöstä, ammatillisesta osaamisesta, 
työoloista ja yksilöllistä voimavaroista. Tutkimuksen tulokselle tuli tulkinta, että huo-
nossa kunnossa olevat työyhteisöt, täytyy ensin saada toimiviksi ennen kuin päästään 
onnistuneeseen kehittämiseen. (Hottinen 2004, 18.) 
 
Esittelen tässä muutamien oppinäytetöiden sisältöä. Ojasen opinnäytetyön nimi on 
työhyvinvointia edistävä johtaminen. Tässä opinnäytetyössä on tutkittu työyhteisötut-
kimuksessa esille nousseita epäkohtia ja näille epäkohdille esitetään kehittämisehdotuk-
sia. Kohdejoukkona tässä on kahden ravintolan työyhteisö, joka sijaitsee Turussa, tut-
kimus tehtiin kyselyillä. Tutkimuksen tuloksissa tuli esille, miten työhyvinvointia voi-
daan edistää. Näitä työhyvinvointia edistäviä asioita olivat: luottamuksen rakentaminen, 
kehityskeskustelut, palautteen antaminen ja sen vastaanottaminen sekä todettiin myös 
että opintäytetyötä voidaan käyttää työyhteisön kehittämisessä työvälineenä. (Ojanen 
2009.) 
 
Tämä opinnäytetyö, joka on nimeltään työyhteisön työhyvinvointi ravintolassa, on teh-
ty projektityönä. Tämä projekti toteutettiin Porvoon ravintola Rossossa, jossa tutki-
muksessa järjestettiin työyhteisölle työhyvinvointipäivä. Tämän opinnäytetyön pääpaino 
on toiminnallisessa osuudessa, joka edes auttaa työyhteisön työntekijöiden työhyvin-
vointia ja työhyvinvoinnin kehittymistä. Työhyvinvointipäivän keskeinen sisältö alkoi 
ravitsemusluennolla, jonka jälkeen oli shindoa ja sauvakävelyä. Lopputuloksissa ilmeni 
että työhyvinvointipäivä oli onnistunut kaikin puolin ja työntekijät olivat hyvin innos-
tuneita asiasta. Työntekijät huomioivat palautteessaan, että työnantajalta työhyvinvoin-
tipäivän järjestäminen oli arvostusta työntekijöitä kohtaan. Tulevaisuudessa työhyvin-
vointia täytyy kehittää yrityksen ylemmän johdon ja esimiesten voimin. (Järvenpää 
2008.) 
 
4.2 Yhteenveto 
Ammattikorkeakoulujen yhteisen verkkokirjaston HAAGA-HELIAn Theseuksen si-
vustoilta löydetyt tutkimukset olivat myös läheltä tutkittuja aihe-alueita. Ne olivat mie-
lenkiintoisia lukea, koska toisessa näistä tutkimuksissa oli tutkittu ravintolan työyhtei-
sön epäkohtia ja näille epäkohdille etsittiin kehittämisehdotuksia. Toisessa työssä oli 
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järjestetty ravintola Rosson henkilökunnalle työhyvinvointipäivä. Tässä opinnäytetyössä 
oli seurattu työhyvinvointia ja työhyvinvoinnin kehittymistä. Nämä tutkimukset herät-
tävät varmasti yrityksissä työhyvinvoinnin kehittämiseen uusia ajatuksia. 
 
Hottisen tutkimus työterveyslaitokselta oli mielenkiintoinen, koska siinä oli juuri nämä 
tärkeimmät teemat johtaminen, laatu ja työhyvinvointi. Tutkin tutkimusta suurella mie-
lenkiinnolla, koska tutkimuksen oli tehnyt työterveyslaitoksen psykologian osasto. Työ-
terveyslaitoksen asiantuntijatkin esittivät kysymyksen, mitä on työhyvinvointi? Työhy-
vinvointi ei siis ole myöskään tämän tutkimuksen mukaan työyhteisössä täysin avattu 
tai mielletty asia. Tutkimuksessa puhutaan myös työhyvinvoinnin johtamisesta, jota on 
tutkittu keskimääräisesti vähemmän. Kun mietitään ravintola-alan työhyvinvoinnin joh-
tamisen kehittämistä, niin voi vain päätellä että asiaa ei ole vielä tutkittu kovin laajamit-
taisesti ravintola-alan näkökulmasta. Työhyvinvoinnin johtamisessa tavoitteena olisi 
saada henkilöstön työhyvinvoinnin ylläpitäminen ja kehittäminen työyhteisössä sekä 
henkilöstövoimavarojen turvaaminen ja organisaation menestyminen. 
 
Tutkittavia aiheita ravintola-alan yrityksissä kyllä riittää. Mutta mielenkiintoista olisi 
tutkia seuraavia aihe-alueita: monimuotoisuuden vaikutukset ravintola-alan johtajuudes-
sa, palkitsemisen vaikutukset ravintola-alan henkilöstössä, miten johtaminen tulevai-
suudessa tulee muuttumaan ja vaikuttamaan ravintola-alan yrityksissä, muutosjohtami-
sen vaikutukset ravintola-alalla, millaista johtajuutta tarvitaan ravintola-alalla sekä johta-
juuden työvälineet ja niiden vaikutukset ravintola-alalla. Ravintola-alan syvällinen tut-
kiminen, toivottavasti herättää yritysten johdon mielenkiintoa ja nostaa alan työnteki-
jöiden kiinnostusta, halua tehdä ravintola-alan töitä nyt ja tulevaisuudessa. Työntekijöi-
den sitoutuminen yrityksen palvelukseen on todella suuri haaste yrityksen johdolle 
myös tulevaisuudessa. 
 
4.3 Kvalitatiivinen tutkimus 
Kvalitatiivisen tutkimuksen tarkoituksena on ymmärtää, mitä on tutkimassa. Yleensä 
ennen tutkimusta tutkija kartoittaa tutkittavan alueen, mitä hän aikoo tutkia. Kvalitatii-
visessa aineiston keräämisessä, kerätään aineistoa etukäteen, ilman että tiedetään, mon-
tako tapausta aiotaan tutkia. Haastatteluja jatketaan niin kauan, kunnes vastaan tulee 
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tutkimusongelmaan uusia vastauksia, kun samat asiat alkavat haastattelussa toistua, tätä 
ilmiötä kutsutaan saturaatioksi. (Hirsijärvi & Remes 2004, 170–171.) 
 
Tutkimuksessani halusin tietoa ravintoloiden ja henkilöstöravintoloiden työhyvinvoin-
nin johtamisen kehittämisestä. Minusta aihe on kiinnostava ja mielenkiintoinen, koska 
tiedän omasta kokemuksestani että työhyvinvointia työelämässä ei ole painotettu tar-
peeksi eikä niihin ole puututtu. Aihetta on tutkittu aiemmin hyvin erilaisista näkökul-
mista, mutta tutkimusta johtamisen näkökulmasta ja sen kehittämisessä erilaisissa ravin-
toloissa ei ole tullut vastaan. Sain kerättyä aineistoa aika hyvin kasaan lyhyessä ajassa ja 
aineistoa oli hyvin saatavilla, kun pääsin vauhtiin. 
 
Laadullisessa tutkimuksessa aineistoa kerätään haastattelun, kyselyn, havainnointi ja 
muiden dokumenttien avulla.  Haastattelun etuna on yleensä joustavuus. Haastattelussa 
haastattelijalla on mahdollisuus kysyä kysymys uudelleen, korjata väärinkäsitykset, sel-
ventää puheilmaustaan sekä keskustella haastateltavan kanssa. Haastattelussa myös ky-
symysten paikkaa voidaan vaihtaa, jos keskustelu sitä vaatii. Kun haastattelusta halutaan 
mahdollisemman paljon tietoa, niin on hyvä lähettää haastattelu kysymykset haastatel-
tavalle etukäteen. Tiedon saannin onnistumisen kannalta on tärkeää, että haastateltava 
voi rauhassa tutustua aiheeseen tai kysymyksiin etukäteen.( Tuomi & Sarajärvi 2009, 
71–73.) 
 
Puolistrukturoitua haastattelua eli teemahaastattelua käytetään tilanteessa, jossa ei etu-
käteen vielä tunneta tutkittavaa kohdetta, eikä myöskään haluta puuttua vastaajien oh-
jaamiseen. Esimerkiksi yritykset haluavat lisää tietoa asiakkailtaan, mitä asioita asiakkaat 
haluavat yrityksen toiminnassa lisää, näin kyselyn avulla saadaan tietoa asiasta lisää. 
Teemahaastatteluissa suunnitellaan haastatteluteemat suunnitelmallisesti etukäteen, ai-
noastaan kysymysten paikkaa ja sanamuotoja voi haastattelussa vaihdella. (Ojasalo, 
Moilanen & Ritalahti 2009, 41.) Valitsin tutkimusmenetelmäksi puolistrukturoidun 
haastattelun, koska pystyin haastattelu tilanteessa vaikuttamaan kysymysten asettelu 
järjestykseen. Haastattelin tutkimuksessani yhdeksää asiantuntijaa. 
 
Laadullisessa tutkimuksessa kuvataan ilmiöitä sekä tapahtumia opitaan myös ymmär-
tämään jotain tietynlaista toimintaa sekä annetaan jotain teoreettista tulkintaa ilmiölle. 
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Laadullista tutkimusta tehtäessä on hyvin tärkeää että ne ihmiset, joilta tietoa kerätään, 
heidän täytyy olla myös itse hyvin perillä haastateltavasta asiasta. Eliittiotannalla valitaan 
ne henkilöt tiedonantajiksi, joilla oletetaan olevan parhaiten tietoa ilmiöstä. (Tuomi & 
Sarajärvi 2009, 85–86.) Eliittiotannalla tarkoitetaan että se on harkinnanvarainen otan-
tamenetelmä, jonka perusteella informanteiksi valitaan henkilöt, joilta uskotaan saata-
van parhaiten tietoa tutkittavasta ilmiöstä. Perusteena valinnalle voi olla esimerkiksi 
itsensä ilmaisemisen taito tai kirjoitustaito. (Tuomi & Sarajärvi 2002, 88.) Ihmiset joita 
haastattelin eri yrityksistä, heillä oli vuosien kokemus esimiestyöstä tai työntekijöillä 
kokkina olemisesta, heillä oli kerrottavanaan kokemuksellisesti arvokasta tietoa vuosien 
varrelta. 
 
Sisältöanalyysi tarkoittaa dokumenttia, joka on muutettu kirjalliseen muotoon. Sisältö-
analyysin avulla järjestetään aineisto selkeään ja tiiviiseen muotoon hävittämättä infor-
maatiota. Laadullisessa tutkimuksessa on hyvä muistaa että kaikkia asioita ei voida tut-
kia. Tutkittava alue on osattava hyvin rajata. Tutkimusongelmasta, tutkimuksen tarkoi-
tuksesta ja tutkimustehtävästä näkyy, mistä tässä tutkimuksessa ollaan kiinnostuneita. 
Laadullinen tutkimuksen aineisto kootaan litteroinnin avulla, käytetään myös nimitystä 
koodaaminen. Koodaaminen tarkoittaa, esimerkiksi sisään kirjoitettuja muistiinpanoja. 
Teemoittelussa luokitellaan, mitä kyseisistä teemoista on sanottu. Tyypittelyä käytetään, 
kun aineisto ryhmitetään tietynlaisiksi tyypeiksi. Tyypittelyssä etsitään samankaltaisia 
yhteisiä näkemyksiä ja ominaisuuksia, joista muodostetaan sitten tyyppi esimerkki. 
(Tuomi & Sarajärvi 2009, 91–103.)  Tutkimuksessani teemoitin haastattelun kysymyk-
set. 
 
 Miten laadullisessa tutkimuksessa, suhtaudutaan tutkimuksen kysymysten luotettavuu-
teen, tämä on näkemys siitä totuuden luonteesta joka vaikuttaa, miten tutkimuksen luo-
tettavuuteen suhtaudutaan. Laadullisessa tutkimuksessa on syytä erottaa havaintojen 
luotettavuus ja puolueettomuus. Tutkimuksen luotettavuuspohdintaa arvioitaessa, täy-
tyisi huomioida myös tutkijan näkökulma puolueettomuudesta. (Tuomi & Sarajärvi 
2009, 134–136.) Tutkimukseni luottavuutta tukee haastelijoiden läsnäolo sekä heidän 
lausunnot haastattelu tilanteessa. 
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4.4 Tutkimuksen toteutus 
Opinnäytetyön tutkimuksessani tutkittavana aihe-alueenani on työhyvinvoinnin johta-
misen kehittäminen ravintola- ja henkilöstöravintola-alalla. Tämän aihealueen tutkimi-
nen aiemmin näyttävästi on hieman kyseenalaista ravintola-alan näkökulmasta. Valitsin 
tietoisesti puolistrukturoidun teemahaastattelun jonka tein yksilöhaastatteluna, koska 
halusin vaikuttaa haastatteluissa kysymysten asetteluun sekä teemahaastattelulla halusin 
haastateltavilta paljon tietoa. Teemahaastattelut suoritin ajalla 6.10–13.10.2011. Haasta-
teltavia olivat ravintola -alan esimiehet ja työntekijät. Valitsin haastateltavat tietoisesti 
hyvin erilaisista yrityksistä, koska halusin hyvin erilaista tietoa kattavasti ja monipuoli-
sesti ravintola-alan asiantuntijoilta. Haastattelin yhdeksää ravintola-alan asiantuntijaa. 
Haastateltavista oli kahdeksan naisia ja yksi miespuolinen ravintola-alan asiantuntija. 
Osalla haastateltavista asiantuntijoista oli ravintola-alan kokemusta jo yli 20 vuotta, mi-
kä minusta tuli hyvin esiin heidän tiedoissaan ja taidoissaan. Asiantuntijoiden vankka 
ravintola-alan kokemus oli tutkimukselleni hyvin antoisa asia. 
 
Suunnitellessani haastateltavia yrityksiä, asia alkoi mietityttää. Ajatus siitä, jos yritysten 
edustajat eivät suostuisi antamaan haastatteluja. Mutta kaikki yritykset joihin, olin yh-
teydessä ensin puhelimella, suostuivat ilomielin antamaan asiantuntijalausuntonsa. Sain 
sovittua kolme haastattelua ensimmäiselle päivälle ja loput haastattelut suoritin ripotel-
len kahden viikon aikana. Haastateltavien kanssa aikataulujen sovittaminen oli hieman 
hankalaa, mutta onneksi itselläni oli aikaa suorittaa haastattelut heidän aikataulujen mu-
kaan. Osa haastateltavista koki kysymykset vaikeiksi, koska he eivät ole kuulemma ai-
emmin, joutuneet pohtimaan asioita näin syvällisesti. Uskon, että monet asiat avautui-
vat haastattelun jälkeen nyt myös asiantuntijoille eri valossa, joilla on nyt merkitystä 
yrityksen arjen toiminnassa. 
 
Suoritin haastattelut anonyymisti, niin ettei ketään voi yksilönä tai yrityksenä tutkimuk-
sessani tunnistaa. Haastateltavina olivat 6 ravintolapäällikköä, 1 keittiömestari sekä 2 
kokkia. Haastateltavat työskentelevät anniskelu- ja henkilöstöravintoloissa Helsingin, 
Vantaan sekä Espoon alueella. Teemoitin haastattelut seuraavasti laatu, työhyvinvointi 
ja johtaminen. Tein jokaisesta teemasta kolme kysymystä, koko haastatteluun yhteensä 
yhdeksän kysymystä. Haastattelut kestivät noin 20–30 minuuttia, ennen haastattelua 
pyysin luvan nauhoitukseen ja kaikki haastateltavat antoivat siihen luvan. Yhden tee-
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mahaastattelun tein puhelimella, jonka nauhoitin, koska haastateltavan aikataulu oli 
kiireinen ja hankala muuten järjestää. Tavoitteeni oli haastatella 12 asiantuntijaa, mutta 
päädyin loppujen lopuksi yhdeksään asiantuntijaa. Katsoin sopivaksi yhdeksän haasta-
teltavaa asiantuntijaa, koska satruraatiopiste eli kyllääntymispiste oli saavutettu.1 
 
1 Kyllääntymispisteellä eli saturaatiolla tarkoitetaan, että tutkija alkaa kerätä aineistoa, 
jota hän ei ole päättänyt etukäteen, miten paljon hän aikoo tapauksia tutkia. Haastatte-
luja jatketaan, niin kauan kunnes uutta tietoa ei enää haastateltavilta tule esiin. Aineiston 
katsotaan olevan riittävä, kun samat asiat alkavat esiintyä haastatteluissa. Tätä kutsutaan 
saturaatioksi eli kyllääntymispisteeksi. (Hirsijärvi, Remes & Sajavaara 2007, 177.) 
 
Otin haastateltaviin ensin yhteyttä puhelimella ja soivin heidän kanssaan haastattelu-
ajan. Asiantuntijat innostuivat ja kiinnostuivat asiasta, he suostuivat tosi hienosti haas-
tatteluihin. Sen jälkeen lähetin saatekirjeen ja kysymykset heille sähköpostilla etukäteen. 
Näin he saivat tutustua kysymyksiin rauhassa etukäteen. Haastattelu tilanteet olivat 
avoimia ja rentoja sekä mielenkiintoisia. Omilla lisäkysymyksilläni, joita ei ollut olemas-
sa etukäteen, sain ongittua ja kaivettua tietoa haastateltavilta lisää. Nauhoitin nauhurilla 
kaikki teemahaastattelut. Aloitin aineiston purkamisen litteroimalla teemahaastattelut 
kirjalliseen muotoon. Litteroin haastateltavien haastattelun tekstimuotoon juuri, niillä 
sanoilla kuin he sen asian minulle sanoivat. Litterointiin meni 3 päivää ja tekstiä sain 
litteroitua 20 sivua. Numeroin haastateltavat 1-9 sekä merkitsin kirjaimen H isolla kir-
jaimella, joka tarkoittaa haastattelu, näin he eivät ole mitenkään kenenkään tunnistetta-
vissa. 
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5  Tutkimuksen tulokset 
Tutkimusten tulokset on kerätty haastateltavien ravintola-alan asiantuntijoiden lausun-
noista. Haastateltavat olen numeroinut 1-9 ja haastattelut on tehty anonyymisti eli tut-
kimuksessa ei kerrota yritysten nimiä eikä haastateltavien nimiä. Olen käyttänyt haasta-
teltavien suoria lainauksia tutkimuksessani. Esittelen seuraavassa luvussa tutkimuksen 
päätulokset lyhyesti taulukko muodossa. Ravintola-alan asiantuntijoiden lausuntoja esi-
tellään alkaen luvusta 5.2. 
 
5.1 Teemojen päätulokset  
Seuraavassa taulukossa 2. on esitelty haastateltavien päätuloksia lyhyesti. Taulukkoon 
on poimittu asiantuntijoille tärkeitä asioita, jotka vaikuttavat yrityksen toimintaan. Tau-
lukon on haluttu selkeyttävän, niitä asioiden pääkohtia, joita tutkimuksessa on haluttu 
tuoda esiin tai joita halutaan kehittää. Taulukkoa voidaan käyttää myös hyvänä työkalu-
na työyhteisössä. 
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Taulukko 2. Haastateltavien ravintola-alan asiantuntijoiden päätulokset 
  
 
Haastatteluaineiston teemoitin päätulosten jälkeen neljään eri ryhmään, joista kokosin 
asiantuntijoiden lauseita, jotka tarkentavat ja syventävät tutkimustani. Taulukossa 3. 
joka on liitteenä, esiintyy asiantuntijoiden lauseita johtamisesta, henkilöstöstä, työyhtei-
söstä ja työkaluista. 
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5.2 Laatu 
Kun mietitään, mitä sana laatu tarkoittaa, usein alamme puhua tuotteesta. Mutta laatu 
kokonaisuutena on käsite koko prosessista sekä sen toiminnoista, joihin vaikuttaa hen-
kilöstö ja sen työpanos. Työyhteisön laadukas toiminta tuottaa yritykselle laatua, johon 
vaikuttaa ihmisten käyttäytyminen ja johtaminen työyhteisössä. Laatuun voidaan vai-
kuttaa yrityksessä kokonaisvaltaisesti, niin sisäisesti kuin ulkoisesti työyhteisön omilla 
toiminnoillaan. 
 
5.2.1 Mitä sana laatu tarkoittaa yrityksen toiminnassa sisäisesti ja ulkoisesti 
Haastateltavat eri ravintola-alan yritysten asiantuntijat määrittelivät sanan laatu merki-
tyksen seuraavanlaisesti: 
 
Siis että kaikki on samanlaista, eli samalla rahalla saa tasalaatuista palvelua joka näkyy 
myös tuotteissa. Henkilöstön täytyy sitoutua työhön. Ulkoisesti palvelun laatu näkyy tis-
killä, jos henkilöstö ei voi hyvin tai jos henkilöstö voi hyvin. Eli kaikki heijastuu koko-
naisuudessaan laatuun.(H1.) 
 
Laatu on tietyllä tavalla abstrakti käsite. Sisäisesti esim. toiminnan prosessit on kuvattu, 
niille on asetettu tietyt tavoitteet. Yritetään niin että toiminta täyttää tai savuttaa annetut 
kriteerit, toimintaa pidetään yllä ja että saavutetaan asetetut kriteerit ja niitä noudatetaan. 
Yrityksen viestintä on tärkeää laadussa, jotta työntekijät ymmärtävät, mitä laatu on. Ul-
koisesti laatu näkyy tuotteen tai palvelun hygieniatasolla. Esimiehen vastuulle jää miten 
laatu asiat viestitään työntekijöille, koska yrityksessä on kuitenkin laatu kriteerit olemas-
sa. Koulutuksia on olemassa, henkilöstölle.(H2.) 
 
Kun yrityksessä panostetaan henkilökunnan koulutukseen ja ammattitaitoon näkyy se 
yrityksen laadussa. Asiantuntija kertoo seuraavaa: 
 
Laatu tarkoittaa sitä että panostetaan työtekijöiden koulutukseen sekä rekrytointiin. Laa-
tua mitataan osallistumalla Suomen parhaat työpaikat kyselyyn josta ei ole tullut hyviä 
arvosanoja. Laatu on nouseva trendi, johon on alettu panostamaan yhä enemmän. Ul-
koisesti se näkyy hyvänä palautteena. Henkilökunta on palvelualtista. Sisäiseen täytyy 
panostaa tulevaisuudessa enemmän, kuten henkilöstön koulutukseen.(H3.) 
 
Laatu tarkoittaa henkilökunnan ammattitaitoa. Mutta tänä päivänä laatu ei ole enää sel-
laista kun sen pitäisi olla, koska koulusta tulee opiskelijoita ja laatu ei ole aina taattua. 
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Opetusmateriaali ei ole kouluissa ajan tasalla. Laatu näkyy helposti palvelutiskillä. Tieto 
kulkee työvuoroissa läpi eli puhutaan viestinnästä.(H4.) 
 
Laatuun vaikuttaa jokaisen työntekijän työpanos. Kun ihminen viihtyy työpaikalla ja saa 
tehdä työtä jolla on tarkoitus, silloin ihmisen työ on laadukasta. Laadukas työ mainostaa 
itse itseään ja se näkyy ulkoisesti.(H5.) 
 
Yrityksissä puhutaan paljon laadusta ja sen vaikutuksista, mutta henkilökunnalla ei ole 
kuitenkaan aikaa perehtyä laatuasioihin ravintolatöiden kiireen vuoksi. Ylemmän joh-
don laatu asiat eivät kuitenkaan kaikissa yrityksissä tule kenttä tasolle. Tarvittaisiin 
enemmän johdon tukea kenttätasolla. Seuraavassa asiantuntijan esimerkki laatu asiasta: 
 
Yrityksen arvoissa puhutaan laadusta, mutta ei tule kenttä tasolle. Laatu katkeaa jossain 
hierarkian kohdassa. Henkilöstön vaihtuvuus on suuri ja laatu näkyy, näin ulkoisesti ei 
ole tasalaatuista palvelua. Laatu heijastuu työyhteisöön pahoinvointina. Laatu asiaa ei 
ole käsitelty työyhteisössä sen kummemmin, kun yritys sitä mainostaa.(H6.) 
 
Joissakin yrityksessä laatu mitattaan laatustandardeilla, joilla saavutetaan haluttua laatu 
sekä näin pystytään reagoimaan ajoissa, jos laatu heikkenee. Seuraavassa asiantuntijan 
kommentti: 
 
Yrityksessä on laatustandardit, joita noudatetaan. Työntekijät tietävät, mille laatutasolle 
täytyy päästä. Asiakkaat luottavat yrityksen laatutasoon. Ulkoisesti laatu näkyy selvästi 
asiakaspalvelussa asiakkaan tyytyväisyytenä.(H7.) 
 
Työyhteisön toimivuudella on vaikutusta yrityksen laadussa. Asiantuntijoiden mielipide 
seuraavasti: 
 
Työntekijöillä täytyy olla hyvä olla töissä, avoimuus asioissa, laadussa täytyy huomioida 
oikeudenmukaisuus. Oikeudenmukaisuus näkyy työyhteisössä pahoinvointina ja moti-
vaatio taso laskee, asiakaspalvelussa näkyy hyvin herkästi jos henkilökunnalla on huono 
päivä, Luottamus työyhteisössä esimiehen ja työtekijän välillä.(H8.) 
 
Työtekijöiden ammattitaidosta, toimivista tiloista, tuotteista, asiakaspalvelusta tulee se 
todellinen laatu jos asiakas on tyytyväinen, työyhteisön konfliktit heijastuvat asiakaspal-
velussa, joka on epäammattimaista eikä kuulu työyhteisöön.(H9.) 
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5.2.2 Miten laatujohtaminen näkyy yrityksen toiminnassa sisäisesti ja ulkoises-
ti 
Sana laatujohtaminen kuulostaa hienolta termiltä, mutta mitä sillä oikeasti yrityksessä 
tarkoitetaan. Itse olen sitä mieltä että laatujohtaminen on sitä, että työyhteisössä asiat 
toimivat niin hyvin, että siellä keskustellaan asioista avoimesti sekä luottamus on mo-
lemminpuolista työntekijän ja esimiehen kesken. Kun työyhteisö voi hyvin, niin yritys 
pystyy myös tuottamaan laatua ja mielestäni tällöin yritys pystyy myös kilpailemaan laa-
dusta. Seuraavassa asiantuntijoiden mietteitä asiasta: 
 
Firma on hyvin johtaja keskeinen. Johtajilla on hierarkia ja tuloksen tekee henkilökunta 
ja kiitoksen saa johtaja, ei ole demokraattinen tasa-arvo. Hierarkiaan ei haluta muuttaa 
firmassa, näin myös henkilöstö ei pysty vaikuttamaan asioihin. Yrityksellä on omat sään-
tönsä ja henkilöstö tekee vain fyysisen työn johtajat tekevät paperi työt. Onko tämä laa-
tujohtamista? (H1.) 
 
Laatujohtaminen näkyy yrityksen toiminnassa, yrityksessä on oma laatuvastaava tai laa-
tupäällikkö. Laatujohtaja vastaa sertifikaateista jotka näkyvät yrityksen toiminnassa sisäi-
sesti ja ulkoisesti hyvin. Myös jokaisella työntekijällä on vastuu laadusta.(H2.) 
 
Uskoisin että yrityksen laatu kehittyy koulutuksen kautta. Koska yrityksellä on kova 
pyrkimys laatujohtajaksi, niin myös työntekijät odottavat lisäkoulutusta sekä enemmän 
infoa.(H3.) 
 
Esimies sitoutuu laatujohtamiseen, esimiehille on annettu tietyt tavoitteet joihin sitou-
dutaan. Asiakkaan merkitys korostuu päivittäin jokaisen työntekijän pienistä asioita ja se 
näkyy laadussa.(H4.) 
 
Kun johtajat ja alaiset arvostaa ja kuuntelevat sekä arvostavat toisiaan tämä on sisäistä 
laatujohtamista. Ulkoisesti laatujohtaminen näkyy hyvässä työn jäljessä ja henkilöstön 
työyhteisössä.(H5.) 
 
Kaikissa yrityksissä ei ole laatujohtamista sisäistetty yrityksen sisällä. Johdon täytyisi 
tarkistaa että laatujohtamisen asiat toimisivat myös kentällä. Toisissa yrityksissä taas 
hyvänä laatujohtamisen esimerkkinä pidetään omaa esimiestä. Tässä lyhyesti asiantunti-
joiden kommentteja: 
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Täytetään hienoja lomakkeita, mutta turhaan, jotka eivät johda mihinkään. Käppyrät 
menevät johtoon asti, ja kalvosulkeisia esitellään henkilökunnalle. Henkilökunta ei ole 
tyytyväinen yrityksen laatujohtamiseen, koska liian byrokraattista. Henkilökunta toivosi 
paperilappusten täyttämisen sijaan, että he käyttäisivät senkin ajan työn tekemiseen. Yri-
tyksellä isot arvot, mutta unohtaa työntekijänsä eli ei arvosta työntekijöitään.(H6.) 
 
Työntekijöillä on työyhteisössä eri arvoisuutta, työntekijöitä ei motivoida, enemmän täy-
tyisi motivoida ja kannustaa henkilökuntaa, esimies liian isoissa saappaissa, laatujohta-
minen näkyy epäammatillisesti esimiehen käyttäytymisessä. Jos työyhteisö ei voi hyvin, 
niin se vaikuttaa laatuun ja asiakaspalveluun ja sitä kautta myös tuotteeseen. Laatujoh-
taminen ei näy yrityksen toiminnassa.(H8.) 
 
Esimiehet omalla esimerkillään ohjaavat työntekijöitä, työntekijät saavat itse kehittää 
malleja ja ideoita, miten he saavuttavat laatutavoitteet. Tärkeää on että annetut laatuta-
voitteet saavutetaan keinolla, millä hyvänsä. Laatujohtaminen näkyy ulkoisesti henkilö-
kunnan työssä asiakaspalvelussa, kun he ovat laatujohtamisen tavoitteet sisäistä-
neet.(H7.) 
 
Konsepti ajattelu tukee laadun seurantaa, työkaluna ovat erilaiset mittarit, esimiehen 
toiminnoilla on vaikutusta laatujohtamiseen eli kun esimies osallistuu ja auttaa käytän-
nön töissä tarvittaessa se tuo työyhteisöön tietynlaista arvostusta,(H9.) 
 
5.2.3 Miten yrityksessä laatua pystytään kehittämään tulevaisuudessa 
Laadun kehittäminen on aina haasteellista, mutta siihen tarvitaan sitoutunut ja motivoi-
tunut henkilökunta. Johtamisen täytyy olla oikeudenmukaista ja tasapuolista sekä myös 
henkilökunnalla, täytyy olla mahdollisuus kehittää asioita parempaan suuntaan. Hyvällä 
tiimityöskentelyllä pystytään kehittymään ja kehittämään laatua tulevaisuudessa. Seuraa-
vassa on asiantuntijoiden näkemyksiä kyseisestä asiasta: 
 
Henkilökunnalle kuka haluaa, niin annettaisiin vapautta ja vastuuta työssä kehittymiseen 
eli valtuuttamista ja vastuuta. Henkilökuntaa motivoi jos he saavat itse päättää omasta 
vastuustaan ja kehittymisestään yrityksessä, tällä on vaikutusta kokonaisuudessaan laa-
tuun.(H1.) 
 
Yrityksessä työntekijöiden täytyy ymmärtää, mitä toiminnassa haetaan eli oma työtapa, 
miten se vaikuttaa kokonaisuudessaan laatuun. (H2.) 
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Uskoisin että yrityksen laatu kehittyy koulutuksen kautta. Koska yrityksellä on kova 
pyrkimys laatujohtajaksi, niin myös työntekijät odottavat lisäkoulutusta sekä enemmän 
infoa.(H3.) 
 
Laatua pystytään kehittämään erilaisilla laatumittareilla ja niitä kehitetään jatkuvasti. 
Laadun seurannalla on merkitystä ja sillä on saatu hyviä tuloksia. Se näkyy asiakaspalve-
lussa positiivisesti.(H4.) 
 
Suostutaan kriittisesti tarkastelemaan työyhteisössä johtajuutta kuin työtekijöiden työ-
kokemus työkulttuuria esim. hyvä työyhteisö hyvä joukkue eli tiimi.(H5.) 
  
Yrityksessä täytyisi huomioida enemmän työntekijöiden koulutus halukkuutta, näin 
henkilökunta pystyisi kehittymään ja kehittämään yrityksessä laatua tulevaisuudessa. 
Ylemmän johdon täytyisi konkreettisesti viedä asiat kentälle loppuun asti. Seuraavassa 
asiantuntijoiden sanomaa: 
 
Henkilöstön viihtyvyyttä pystytään parantamaan, vapaa -ajan virkistystoimintaa lisäämäl-
lä. Työntekijöitä ei pahemmin kouluteta, yritys tarjoaa enemmän esimiehille koulutusta. 
Laatuasioiden läpi vieminen on hankalaa ravintolan kirrellisyyden takia. Kun virkistys-
päiviä on järjestetty ja ihmiset eivät ole osallistuneet, niin yritys ei myöskään enää järjes-
tä toimintaa ainakaan toistaiseksi.(H6.) 
 
Työntekijöitä ei kuunnella eikä työntekijöillä ole mahdollisuutta vaikuttaa omaan työ-
hön, koska kaikki normit tulevat ylimmältä johdolta. Esimies ei ole kannustava työnteki-
jöille, jos vaikka haluaisi nousta ylöspäin, ei ole koulutuksia työntekijöille, ylhäällä mät-
tää ja pahasti.(H8.) 
 
Henkilöstön vaihtuvuus on suuri ongelma, rekrytointi vaihe tärkeä, jotta saadaan niitä 
hyviä tyyppejä töihin. Mittareita enemmän, joilla pystytään kontrolloimaan laatua 
enemmän. (H9.) 
 
Kun henkilökunta saa itse ideoida, niin se luo työyhteisöön motivaatiota ja henkilökun-
ta kehittyy siinä myös itse. Asiantuntija kertoi seuraavaa: 
 
Ideapalaverit henkilökunnalla, saavat kirjoittaa omia ideoitaan, joita sitten toteutetaan 
työssä. Henkilökunnan kouluttaminen ja motivoituminen, sekä henkilökunta ymmärtää 
kansavälisen laadun merkityksen yrityksen toiminnassa.(H7.) 
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5.3 Johtaminen 
Johtamisella voidaan vaikuttaa työyhteisön hyvinvointiin. Kun johtamisessa huomioi-
daan, myös henkilöstön kehittyminen ja kehittäminen, kuten henkilöstön koulutus, niin 
henkilöstö on tyytyväisempi ja motivoituneempi yrityksen toimintaan. Johtamisessa 
täytyy muistaa johtajan oma esimerkillinen asenne, jolla on suuri vaikutus työyhteisössä. 
Kuten sanalaskussa sanotaan ” niin metsä vastaa, miten sille huudetaan”. 
 
5.3.1 Miten johdetaan ihmisten työhyvinvointia työyhteisössä 
Voiko ylipäättään puhua ihmisten työhyvinvoinnin johtamisesta työyhteisössä ja mitkä 
asiat siihen vaikuttavat? Usein ei tule ajatelleeksi tällaista asiaa työyhteisön kannalta, ellei 
sitä ryhdy tutkimaan. Työyhteisössä kaivataan asian pohtimista enemmän kuin uskom-
mekaan, koska asia herättää työyhteisössä henkilöstön kiinnostusta. Seuraavassa asian-
tuntijoiden kertomaa: 
 
Johtajan täytyy olla tasapuolinen ja reilu sekä luottamusta ja avoimuus. Ei aliarvioida 
työntekijöiden ammattitaitoa. Ihmiset täytyy ottaa yksilötasolla. Esimies voi vaikuttaa 
omalla käytöksellään työyhteisön toimintaa. (H1.) 
 
Esimiehen tehtävä on jakaa työt oikein, niin ettei osa työntekijöistä rasitu liikaa eli tasa-
puolisuus töissä, näin ei synny työyhteisöön epäinhimillisiä työtaakkoja. Konflikti tilan-
teet selvitetään heti. Terveyspalvelut ovat yrityksessä tosi tärkeitä.(H2.) 
 
Esimies voi vaikutta työnkuormittuvuuteen, työtekijä ohjataan tarvittaessa työterveys-
huoltoon, keskusteleminen ja kuunteleminen. Yhteistyötä työterveyshuollon kans-
sa.(H3.) 
 
Kun johtaja on kiinnostunut työntekijöistään, niin heidän asioita halutaan myös hoitaa 
työyhteisössä, joka näkyy myös yrityksen tuloksessa. Seuraavassa asiantuntijoiden ker-
tomaa: 
 
Oman henkilökunnan jaksaminen on tärkeä asia, puututaan ajoissa kun nähdään oirei-
lut. Opetellaan lukemaan ihmisiä rivien välistä. Välitetään henkilökunnasta ihmisistä oi-
keasti, niin myös työntekijät ovat esimiehelle uskollisia. Ristiriidat selvitetään heti, kes-
kustellaan ja kuunnellaan. Työyhteisön henki, kun on hyvä niin ihmiset jaksaa työssään. 
  
49 
Työyhteisössä täytyy osata käyttää tunneälyä. Avoimuus ja luottamus kuuluvat olennai-
sesti työyhteisöön.(H4.) 
 
Työhyvinvoinnista vastaa viime kädessä johtaja, mutta jokainen työyhteisössä vastaa 
omalta kohdaltaan hyvästä työilmapiiristä. Johtajalla on oltava hyvät vuorovaikutustai-
dot eli myös johtajan täytyy, osata ottaa palautetta vastaan rakentavassa mielessä.(H5.) 
 
Esimiehet kokevat että joustavuus henkilöstön suhteen on molemminpuolista vuoro-
vaikutusta ja sillä pääsee jo pitkälle työyhteisön johtamisessa, sekä puututaan epäkohtiin 
ja yritetään korjata ne pian. Seuraavassa asiantuntijoiden kertomaa:  
 
Henkilökunnan kuunteleminen ja yritetään työtekijöiden toiveita toteuttaa, kuten anne-
taan työntekijöille pidempiä vapaita. Työyhteisön toimivuus on suotavaa ja on pakko 
toimia. Avoimuus.(H6.) 
 
Kuunnellaan henkilöstöä ja pyritään parantamaan koneita ja laitteita jos ne eivät toimi. 
Pelisäännöt alusta alkaen henkilökunnalle, joka helpottaa yrityksessä työskentelyä, kun 
henkilökunta hyväksyy ehdot, kerrasta poikki meininki.(H7.) 
 
Jokainen työntekijä täytyisi kohdata yksilönä, töiden kuormittavuus otettava huomioon 
työpaikalla, esimies ei ole kannustava työtekijöille, joustavuus puuttuvat työyhteisöstä/ 
yrityksestä. Yrityksen kaikki alueet eivät ole tasapuolisia yrityksessä joustojen suh-
teen.(H8.) 
 
Tasa-arvoisuus, kuunteleminen, keskusteleminen, avoimuus sekä vuorovaikutustaidot, 
esimiehen ja työntekijän välillä. Konfliktitilanteet selvitetään heti. Täytyy hiljaisempia 
työntekijöitä kuunnella herkemmällä korvalla, avoimuus sekä luottamus.(H9.) 
 
5.3.2  Miten johtamisella voidaan vaikuttaa työyhteisön hyvinvointiin 
 Johtamisella on suuri merkitys työyhteisön hyvinvoinnissa, koska johtaminen vaikuttaa 
henkilöstön työskentelyyn työyhteisössä. Johtajalla täytyy olla herkät korvat ja langat 
käsissä, koska johtajan oma toimintamalli vaikuttaa työyhteisön toimintaa. Seuraavassa 
asiantuntijoiden kertomaa: 
Esimies vaikuttaa omalla käytöksellään työyhteisön työskentelyyn eli käyttäytyy esimer-
killisesti työyhteisössä. Henkilökuntaa kohdellaan tasapuolisesti sekä luotetaan työnteki-
jöihin, mitä he sitten työssään tekevät.(H1.) 
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Työn muotoilua eli työntekijöiden vahvuus alueet määritellään ja sen mukaan ihmiset si-
joitetaan eri työpisteisiin. Töiden organisointi on tärkeää. Esimies kantaa vastuun työyh-
teisössä ja vastaa toiminnasta.(H2.) 
 
Johtamisella täytyy näyttää omaa esimerkkiä työyhteisössä. Johtamiseen kaivataan 
enemmän pelinnappuloita, kuten virkistysrahaa tai rahaa palkitsemiseen. Kevennettyjä 
työvuoroja tai kevyempiä työtehtäviä jos työtekijä on väsynyt.(H3.) 
 
Esimiehen oma esimerkki ja asenne vaikuttavat työyhteisöön. Ihmisten välittäminen 
työyhteisössä.(H4.) 
 
Esimies on yhtä kuin esimerkki työyhteisössä. Esimiehen on omalla ammattitaidoillaan 
ansaittava työntekijöiden kunnioitus. Johtajan on oltava aidosti kiinnostunut alaisistaan 
ja välitettävä heistä aidosti.(H5.) 
 
Joustaminen työyhteisössä sekä esimiehen oma esimerkki työssä ja säännöt kaikille sa-
mat ja oikeudenmukaisuus, noudatetaan lakeja ja huomioidaan työntekijöiden toiveita. 
Rakentavaa palautetta annetaan ja työntekijät, jo osaavat sen aavistaa, mistä on kysy-
mys.(H6.) 
 
Kun johtajuudessa käsitellään erilaisia asioita, niin osataan myös suhtautua oikein työ-
yhteisön johtamiseen. Pienilläkin asioilla on merkitystä johtajuudessa. Kun työyhteisö 
saa kannustusta työssään omalta esimieheltään, niin motivaatio taso nousee. Seuraavas-
sa asiantuntijoiden kertomaa: 
 
Motivoidaan ei motkoteta. Puhutaan asioista sekä perustellaan asiat, miksi tehdään näin 
ja mikä vaikutus on asioilla, henkilöstö sisäistää asiat paremmin. Kerrotaan tuloksista 
sekä käytetyistä työtunneista. Rakentavaa palautetta annetaan, kehityskeskustelut jossa 
käydään läpi työntekijän kehittymismahdollisuuksia ym. toiveita, työntekijä voi antaa 
nimettömänä palautetta omalle esimiehelleen.(H7.) 
 
Hyvällä joustavalla johtamisella on suuri merkitys työhyvinvointiin. Turhat nipotukset 
pois ja joustoja puolin ja toisin sekä annetaan ”porkkanaa eikä keppiä”, niin työyhteisö 
pitää esimiestä parempana esimiehenä, joka ajattelee ja toimii työntekijöiden puoles-
ta.(H8.) 
 
Johtaja on keulakuva joka omalla käytöksellään luo sitä työyhteisöä, johtaminen on yri-
tyksen edun tason mukaista, henkilöstöä ei pidä unohtaa, jotta yritys saa hyvän tuloksen, 
ylemmän johdon tahto on suuri.(H9.) 
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5.3.3  Miten työyhteisön työhyvinvoinnin johtamista voidaan kehittää 
Työyhteisössä työhyvinvoinnin kehittäminen on tärkeä asia, koska kun työntekijät saa-
vat kehittää itseään omassa työssään, niin myös yritykselle on tästä tulevaisuudessa hyö-
tyä. Kun yritys huomioi työntekijöiden tarpeet, niin myös henkilöstö sitoutuu tekemään 
paremmin yrityksessä työtä pidemmän aikaa. Uskon että työhyvinvoinnin johtajuus 
kehittyy myös yrityksessä työntekijöiden kautta, jos johtajat myös itse pystyvät ja halua-
vat oppia asioita työntekijöiltään. Seuraavassa asiantuntijoiden näkemyksiä: 
 
Kehityskeskusteluja käydessä voitaisiin ajatella että myös työntekijät tekisivät kehitys-
keskusteluja myös esimiehille eli vaihdettaisiin asiat toisin päin ja ehkä tämä kehittäisi 
myös työhyvinvoinnin johtamista. Yrityksen virkistyspäiviä järjestetään, mutta kaikki ei-
vät niihin osallistu. Henkilöstölle täytyy järjestää lisäkoulutusta, joka antaisi lisää moti-
vaatiota. Työntekijän innostusta mennä eteenpäin ei pidä estää.(H1.) 
 
Esimiehellä on oltava hyvä esimies valmiudet työtehtävään sekä koulutetaan esimiehiä ja 
työntekijöitä. Osataan käyttää ihmissuhdetaitoja sekä tunneälyä työyhteisössä.(H2.) 
 
Työyhteisöissä sana työhyvinvointi, ei olekaan itsestään selvä sana yrityksen toiminnas-
sa. Johdon täytyisi itse oppia sanan käyttötarkoitus käytännössä sekä opiskella asian 
sisältöä, jonka jälkeen johto pystyisi avaamaan asian ytimen työyhteisössä. Yleisesti pu-
hutaan työhyvinvoinnista, mutta yrityksissä toivottaisiin, siitä puhuttavan vielä enem-
män eri tarkoituksissa sekä asia olisi avattava välittävänä merkityksellisenä asiana henki-
löstön keskuudessa. Ylemmän johdon täytyisi ymmärtää, mikä vaikutus on työtekijöi-
den hyvinvoinnilla yrityksen toiminnassa. Seuraavassa asiantuntijoiden kertomaa: 
 
Täytyy avata, mitä työhyvinvoinnilla halutaan. Yritys alkaa vasta pikku hiljaa heräämään, 
mitä tämmöisellä asialla tarkoitetaan. Johtamista ravintolapäällikkö haluasi kehittää, 
mutta hän tarvitsisi siihen johdon tukea ja apua, koska resurssit eivät riitä. Johdossa ei 
ole herätty ongelman laajuuteen. Johto tietää tai ei halua suhtautua tietyllä vakavuudella 
asiaan.(H3.) 
 
Täytyy puhua enemmän työhyvinvoinnista, avoimuus, kouluttaminen, luottamus. Esi-
miehen täytyy kertoa rehellisesti, missä yrityksessä mennään… Työtyytyväisyys tutki-
mukset kehittää henkilöstöä. Työntekijöille annetaan vastuuta ja luotetaan, niihin eli val-
tuuttamista ja vastuuta.(H4.) 
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Työyhteisössä on tärkeää että esimies tietää, missä mennään. Esimies on kiinnostunut 
alaisistaan ja pystyy auttamaan heitä myös käytännön töissä. Työntekijä saa esimiehel-
tään tukea ja kannustusta työssään. Seuraavassa asiantuntijoiden sanomaa: 
 
Esimiehen paikka on työyhteisön keskellä, kaikki sitoutuu työyhteisön pelisääntöihin, 
työyhteisössä on avoin ilmapiiri. Esimies vatsaa että työyhteisössä toteutuu oikeuden-
mukaisuus kaikkia työntekijöitä kohtaan.(H5.) 
 
Järjestetään yrityksen puolelta vapaa-ajan toimintaa esim. liikunnallista juttua. Rakenne-
taan luottamusta enemmän työnantajan ja työntekijöiden välillä. Ylinjohto ei tue henki-
löstön kehittämisehdotuksia työhyvinvoinnissa, kuunnellaan sujuvasti, mutta ei tehdä 
mitään. Koulutusta pitäisi lisätä työntekijä tasolle. Yrityksen toivottaisiin tekevän yhteis-
työtä, muiden yritysten kanssa virkistystoiminnan kehittämisessä, kuten annettaisiin etu-
ja kuntosalille tai keilaamiseen ym. joka kehittäisi työyhteisön työhyvinvointia.(H6.) 
 
Kerrotaan asioista, luotetaan työntekijöihin, etsitään työntekijöiden parhaat puolet esiin. 
Asiat puhutaan edessäpäin ei takanapäin. Työntekijällä, on mahdollisuus kehittää omaa 
työtään, niin hän voi itse miettiä, miten saa jonkun asian toimimaan paremmin, esimies 
antaa luovan mahdollisuuden työntekijöille, näin he myös oppivat työssään enem-
män.(H7.) 
 
Miten sitä kehität, kun yritys on suuri organisaatio ja ohjeet ja käskyttäminen tulee työn-
antajan puolelta. Ei huomioida työntekijöitä yksilöinä että, niilläkin on muutakin kun 
vain työ.(H8.) 
 
Rekrytointi vaihe on tärkeä kun palkataan ns. hyviä tyyppejä, koetaan työ mielekkääksi 
eli on sinut työpaikan kanssa niin pystyy myös silloin johtamaan työyhteisössä, välineet, 
menetelmät sekä työohjeet selvät on helppo toimia ja se kehittä myös omaa toimintaa. 
Palaverit joissa asioista puhutaan kehittä työyhteisöä tiedetään missä men-
nään…maalaisjärkeä saa käyttää. Motivaatio kehittää henkilöstä kun henkilökunta saa 
käyttää työssään omia ideoitaan.(H9. 
 
5.4  Työhyvinvointi 
Kun työyhteisö voi hyvin, työntekijät voivat hyvin myös työssään ja se näkyy työyhtei-
sössä tyytyväisyytenä. Yrityksen toiminta kokonaisuudessaan vaikuttaa myös työhyvin-
vointiin. Mitkä arvot yritys luo itselleen ja miten hyvin se pystyy arvojaan toteuttamaan 
käytännössä. Yrityksen toiminnassa henkilöstöjohtamisella on vaikutusta koko henki-
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löstön toimintaan. Työyhteisössä esimiehen ja työntekijöiden vuorovaikutus täytyy olla 
avointa ja luottamuksellista sekä hyvät vuorovaikutustaidot molemminpuolin.  
 
5.4.1  Miten työhyvinvointia kehitetään työyhteisössä 
Työyhteisössä työhyvinvoinnin kehittäminen on jokaisen työntekijän vastuulla työyhtei-
sössä, vaikka esimies johtaa työyhteisöä. Kun työyhteisössä kehitetään työhyvinvointia, 
niin se on jokaisen etu työyhteisössä. Seuraavassa asiantuntijoiden kertomaa: 
  
Tyky-päivillä, Omalla asenteellaan kaikki työntekijät ja esimies voivat vaikuttaa työyhtei-
sön toimintaan.(H1.) 
 
Esimies kuuntelee sekä kehityskeskustelut, joissa pystyy vaikuttamaan omaan kehittymi-
seen. Virkistystoiminta hoitaa henkilöstön suhteita.(H2.) 
 
Työhyvinvointi on kaikkien vastuulla työyhteisössä, koska ei esimies välttämättä kaikkea 
aina huomaa. Työntekijän täytyy osata tulla sanomaan jos on väsynyt tai muuten huono 
olotila.(H3.) 
 
Järjestetään kuntotutumista ja virkistyspäiviä henkilökunnalle. Puhutaan avoimesti työ-
hyvinvoinnista henkilökunnan kanssa. Virkistyspäivät rakentavat työyhteisöä.(H4.) 
 
Työyhteisöä voidaan kehittää hyvin pienillä asioilla, näin toteutuu työyhteisössä myös 
tasa-arvoisuus ja luottamus. Kun työyhteisössä on esimiehen ja työntekijöiden välillä 
avoimuus, niin myös henkilöstön keskuudessa työmotivaatio ja luottamus kasvavat. 
Seuraavassa asiantuntijoiden kertomaa: 
 
Työyhteisössä voidaan kehittää ja toteuttaa työtehtävissä tasapuolisuus ja palkkauksessa 
tasapuolisuus sekä oikeudenmukaisuus. Työyhteisössä ei saa olla ketään esimiehen suo-
sikkia, kaikki täytyy olla yhtä arvokkaita. Johtaja arvostaa työntekijää myös ihmisenä ja 
osaa käyttää heidän henkilökohtaisia lahjoja hyödyksi työssä sekä osaa nähdä tilanteet, 
missä kukin on hyvä. Johtaja on alaisiaan varten ei toisin päin. Koko työyhteisö on joh-
tajansa johdolla ensisijaisesti työn tekemistä varten. Ei ole avoimuutta työyhteisössä, 
koska esimies ei itse pysty ottamaan palautetta vastaan alaisiltaan.(H5.) 
 
Avoimuus ravintolapäällikön kesken täytyisi parantua. Henkilöstönruokailu järkiperäis-
tettiin, niin että henkilöstö saa syödä listaruokaa, koska henkilöstö voi todella huonosti. 
Työntekijöiden arvostus täytyy nousta ja yrityksen täytyisi pitää kiinni, niistä hyvistä 
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helmistä. Työntekijöiden palkitseminen sekä rakentavan palautteen antaminen kehittäisi 
työhyvinvointia. Kehityskeskustelut eivät johda mihinkään, pakko pullaa. Avoimuus ja 
luottamus työntekijöiden ja esimiehen kesken.(H6.) 
 
Työntekijät kehittävät työyhteisöä ideajutuilla eli he saavat itse tuoda ideoita esiin eli 
omat ideat esiin ja niitä kokeillaan työssä ja työyhteisössä.(H7.) 
 
Työntekijöillä ei ole mahdollista kehittyä työyhteisössä, työntekijöitä ei kuunnella eikä 
arvosteta työyhteisössä, työtekijöiden omia kehitysideoita ei kuunnella yrityksessä. Jous-
tavuus yrityksen toiminnassa puuttuu kokonaan.(H8.) 
 
Motivaatio, avoimuus, selkeytetään talon toimintatavat, sekä mitä yrityksessä tai esimies 
odottaa työntekijältä.(H9.) 
 
5.4.2  Miten esimies tukee työntekijöitä työyhteisössä   
Työyhteisössä esimiehen tukeminen alaisiaan heidän työssään, on erittäin tärkeää. 
Kuuntelemisen taito herkällä korvalla työyhteisössä työntekijöitä kohtaan, auttaa mo-
nessa asiassa. Esimiehen vuorovaikutustaidot ja sosiaaliset taidot ovat työyhteisössä 
perustaitoja, jotka esimieheltä vaaditaan jo yritykseen tullessa. Esimiehen täytyy arvos-
taa jokaista työntekijää yksilönä. Seuraavassa asiantuntijoiden kertomaa: 
 
Käytännön töissä, kuuntelemalla, avoimuus työyhteisössä. 
Olemalla esimies fyysisesti ja henkisesti paikalla sekä kuuntelemalla henkilökuntaa. Var-
haisenpuuttumisen malli jos työntekijällä on paljon poissaoloja. Avoimuus ja luottamus 
työyhteisössä.(H1 & H2.) 
 
Kuuntelemalla, huomioimalla, työvuorosuunnittelulla ei kuormitusta liikaa työpäivät 
kohtuumittaisia, käsitellään asiat niin kuin ne tulee ja kohdellaan ihmisiä oikein, avoi-
muus ei kuppikuntia, luottamus työntekijöiden ja esimiehen välillä.(H3.) 
 
Kun työyhteisössä työntekijöistä välitetään ja kuunnellaan heidän toiveitaan, niin pysty-
tään avoimemmin työskentelemään työyhteisössä. Kun työyhteisössä valitsee luottamus 
työntekijöiden ja esimiehen välillä, niin työn tekeminen on kivaa ja motivoivaa. Seuraa-
vassa asiantuntijoiden sanomaa: 
 
Esimies välittää ihmisistä antaa aikaa ja kuuntelee aidosti. Ilmapiiri avoin ja välittävä. 
Esimies saa myös tukea työssään omalta esimieheltään.(H4.) 
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Olemalla aidosti kiinnostunut työntekijöistään ja heidän työstään ja työässäjaksamisesta 
sekä osoittaa se työpäivän arjessa. Esimies olemalla läsnä työyhteisössä esim.15min. niin 
näkee missä mennään. Koppi emäntä ei ole suosittu työyhteisössä. Työkevennyksestä ei 
työyhteisössä voida puhua eikä ole työkevennyksiä. Työyhteisö ei ole kaikin puolin 
avoin. Tarvitaan enemmän ymmärrystä molemminpuolin työyhteisössä esimiehen ja 
työntekijöiden välillä. Työyhteisössä on vaikea saada tukea. Esimies tukee työntekijöitä 
epätasaisesti työyhteisössä.(H5.) 
 
Oikeudenmukaisuus, keskusteleminen, esimies on lähellä ja läsnä sorvin ääressä, ei ko-
pissa. Tämä tukee työyhteisöä. Palautteen antaminen molemminpuolin. Kuunnellaan 
työntekijöitä, järjestetään koulutuksia jos työntekijät ovat niistä kiinnostuneet.(H6 & 
H7.) 
 
Sosiaaliset taidot esimiehellä, tunneälyn käyttö sallittua, osataan kuunnella erilaisia yksi-
löitä, rakentavaa palautetta annetaan molemminpuolin.(H9.) 
 
Jo työyhteisössä työntekijät eivät saa esimieheltään tuke työssään, voi työyhteisössä asi-
at kärjistyä, jotka vaikuttavat taas, sitten työntekijöiden työskentelyyn ja työyhteisön 
toimitaan. Seuraavassa asiantuntijan sanomaa: 
 
Yrityksessä ei tueta työntekijöitä eli esimieheltä tulee enemmän risuja kuin ruusuja.    
Oikeudenmukaisuutta kaivataan sekä avoimuutta sekä työntekijät tarvitsevat esimieheltä 
tukea työyhteisössä, esimiehen työssä vaikuttaa esimiehen henkilökohtaiset asiat työyh-
teisö ei voi hyvin, esimies tekee kiusaa työvuorisuunnitteluilla työyhteisössä, työyhtei-
söön kaivataan joustoja, kaivataan työyhteisöön motivaatiota jota saataisiin joustoil-
la.(H8.) 
 
5.4.3 Mitkä ovat yrityksen työkalut työyhteisön työhyvinvoinnissa 
Mitä ymmärretään yrityksessä työkaluilla? Työkaluilla voidaan tarkoittaa patoja ja katti-
loita, mutta tässä on tarkoitus perehtyä yrityksen käyttämiin työhyvinvoinnin työkalui-
hin. Yrityksissä työhyvinvoinnin työvälineinä voidaan käyttää kehityskeskusteluja, vuo-
rovaikutustaitoja, kuuntelemista, palkitsemista jne. Joissakin yrityksissä on enemmän 
käytettäviä työhyvinvoinnin työkaluja, kun taas joissakin yrityksessä vähemmän tai yri-
tyksissä, joissa ei käytetä juuri mitään työhyvinvoinnin työkaluja. Seuraavassa eri yritys-
ten asiantuntijat kertovat käytettävistä työvälineistä: 
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Työterveyshuolto sekä koneet ja laitteet kunnossa, jotta työnteko sujuvaa. Koulutus se-
kä työnmuotoilu varsinkin jos työyhteisössä on vanhenevaa henkilöstöä, niin siirretään 
heitä helpompiin työtehtäviin, lyhennettyjä työpäiviä tai työviikkoja, näin he jaksaisivat 
työssä pidempään. Kehityskeskustelut, jos esimies vie asioita eteenpäin eli toteutuuko 
työntekijän toiveet…ei aina tiedä.. Virkistyspäiviin on jokin määräraha annettu toimi-
paikkaan. Virkistyspäivä on kuin palkinto hyvästä työsuorituksesta, joka antaa sitten li-
sää motivaatiota työelämään.(H2.) 
 
Työkaluja ei ole hirveästi, kehityskeskustelut kerran vuodessa, liikuntaseteli ja koulutuk-
sia, työterveyshuolto. Palkitseminen perustuu ravintolan tulokseen eli joku ravintola saa 
sen kerran vuodessa se ei ole rahaa, vaan jotain eläke etuuksia..hyvin kaukaista. Työnoh-
jaukseen ei ole annettu aikaa. Työkalut eivät ole riittävät yrityksessä. Ravintolapäälliköil-
le enemmän valtaa päättää esim. päättää virkistymispäivästä tai mahdollisuuden viedä 
henkilökunta syömään ulos. Palkitseminen täytyisi muuttaa erilaiseksi, kuten palkittaisiin 
esim. innovaatioista.(H3.) 
 
Välitetään työntekijöistä, annetaan aikaa, kehityskeskustelut viedään eteenpäin, työterve-
yshuolto, liikuntasetelit, terve ja aito meininki työyhteisössä. Perehdytetään työntekijät 
hyvin, työntekijää kohdellaan kuin omia kun on extroja. henkilökunta palaverit, esimies 
palaverit, oma palvelupäällikkö palaverit, yritys arvostaa työhyvinvointia. Palkitseminen 
tulee tuloksen mukaan sekä innovatiiviset ihmiset palkitaan yrityksessä. Palaute tulee 
saman tien ja suoraan heti ja palaute on rakentavaa ja kehittävää yrityksessä.(H4.) 
 
Palaverit 6 viikon välein, [supistetaan] virkistyspäivissä, kaikki ei pääse eikä halua mu-
kaan. Kummityöntekijöitä jotka antavat työnohjausta, heillä ei ole aikaa perehdyttää, 
koska kiireellinen paikka. Hienoja ohjeita kansioissa, mutta tiukka tahti ja tulos on yri-
tykselle tärkeää, perehdyttämiseen ei riitä päivä tai kaksi. Työyhteisö ei ole avoin syy.. 
ketju vaatii paljon työntekijöiltä, oletetaan kaikkien työntekijöiden sulautuvan työpaikan 
vaatimuksiin. Työntekijöitä täytyisi ketjun johdon kuunnella enemmän, Enemmän löy-
sää esimiehille, jotka tekevät kentällä työtä ja niitä täytyisi enemmän kuunnella.(H6.) 
 
Kun työntekijöitä palkitaan yrityksessä vaikutta se työyhteisössä työntekijöiden työte-
hoon ja motivaatioon. Yrityksessä kun esimiehet muistavat välillä antaa työntekijöille, 
myös aineetonta palkitsemista, kuten kiitosta, niin sen vaikuttaa työyhteisöön positiivi-
sesti. Aineeton palkitseminen, kuten kiitos, se lämmittää, koska se on osoitus, siitä että 
esimiehet ovat huomanneet hyvän työnjäljet. Seuraavassa asiantuntijoiden sanomaa: 
 
Virkistyspäiviä, palkitsemista saavutetuista tuloksista neljä kertaa vuodessa käydään 
syömässä, jos kaikki on mennyt hyvin. Hyvistä ideoista ja tuloksesta palkitaan. Pikku 
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joulut järjestetään. Työnohjaus järjestetään, niin että työntekijän tullessa taloon työnteki-
jä on alussa 2 kk:ta harjoittelija ja kaikki asiat käydään läpi, miten eri pisteissä toimitaan 
aamiaisella, lounaalla ym.Vasta 4kk:n jälkeen katsotaan, onko hän meidän talon työnte-
kijä ja vasta sen jälkeen määräaikaistetaan ja sen jälkeen vakinaistetaan. Ohjeet on tosi 
tarkat vaatteiden väristä, hiusten pituudesta, lävistyksistä ym.henkilöstöedut hyvät, työ-
terveyshuolto on aika kattava. Hyvä työyhteisö korvaa palkan. Esimiestä täytyy olla 
helppo lähestyä.(H7.) 
 
Työnohjaus, mentorointi, kehityskeskustelut, palkitseminen työntekijöille vuosittain an-
nettavat lahjat, myynninedistämiskampanjat, kuka yksikössä myy parhaiten saa palkin-
non. Työntekijöille annetaan, kiitosta aineetonta palkitsemista, työohjausta antaa työyh-
teisössä työntekijät, 1 kk:n jälkeen odotetaan työntekijöiltä ja työpanosta, työsuojeluih-
miset ovat työyhteisössä.(H9.) 
 
Henkilökunta toivoisi enemmän yritykseltä tukea henkilökunnan työhyvinvoinnin työ-
kalujen kehittämisessä ja niiden toteuttamisessa, kuten kuuntelemisessa ja avoimuudes-
sa. Yrityksessä käydyt kehityskeskustelut eivät ole työntekijöille kovin mieluisia, koska 
he katsovat sen olevan vain yrityksen tapa hoitaa asioita pois päiväjärjestyksestä. Seu-
raavassa asiantuntijoiden kertomaa: 
 
Kehityskeskustelua on vain toiseen suuntaan eli toivotaan myös molemminpuolin kehi-
tyskeskusteluja, niin että työntekijä kehityskeskustelee esimiehen kanssa. Etenemismah-
dollisuutta ei ole yrityksessä. Työntekijät antavat uudelle työntekijälle työnohjausta. Pal-
kitsemista on virkistyspäivä eli mennään teatteriin. Rahallinen porkkana olisi parempi 
palkitsemismenetelmä ja se sitten, kiertäisi työyhteisössä se myös motivoisi työyhteisös-
sä työntekijöitä. Avoin keskustelu puuttuu työyhteisöstä, koska esimies ei kestä palautet-
ta. Terve ja oikeudenmukainen johtamiskulttuuri, johtajien täytyy oppia ymmärtämään 
että heidän tehtävänsä on auttaa työntekijöitä parhaalla mahdollisella tavalla eikä vaike-
uttaa sitä [Puolivalmiita tuotteita välillä] helpottaa työskentelyä. Palaute voisi olla raken-
tavaa palautetta työyhteisössä molemminpuolin.(H5.) 
 
Yrityksessä on kehityskeskusteluja, mutta ne eivät johda mihinkään, työntekijällä ei ole 
yrityksessä mahdollisuus kehittyä, rakentava palaute puuttuu esimiehen ja työntekijän 
välillä, halutaan palkitsemista yritykseen esim. pienellä rahasummalla oikeuden mukai-
suus km korvauksissa kun siirtyy toiseen paikkaan, työhyvinvointipäivä järjestetään ker-
ran vuodessa, mutta se ei ole työaikaa ja työntekijöitä se harmittaa. Liikuntasetelit puut-
tuvat, työmatkasetelit kyllä ovat. Työyhteisössä on tehtäväkortit työtehtävistä. Työnoh-
jauksen tekee työpaikalla operatiivinen esimies. Pikkujoulut yrityksessä on, mutta liian 
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paljon ihmisiä ei hyvin järjestetty, koska liian pienet tilat ja liikaa ihmisiä samaan aikaan 
yhdessä tilaisuudessa.(H8.) 
   
Kehityskeskustelut eivät johtaneet mihinkään tai eivät mene eteenpäin, tehdään sen ta-
kia kun on pakko. Esimies tehtävään ei kunnolla ole perehdytystä. Virkistyspäiviä ei yri-
tyksessä. Esimies on pienessä paikassa aina läsnä. Tyky-päivät olivat henkilöstön itse 
ongittava. Työstä väsyneitä työntekijöitä ei ohjattu kuntoutukseen vaan sairaslomalle, 
joka ei ole aina oikea paikka. Työkaluja yrityksessä oli hienosti paperilla työnohjausta, 
perehdytystä ja kehityskeskusteluja mutta ne eivät toimineet yrityksessä.(H1.) 
 
5.4.4  Haastattelujen yhteenveto 
Haastateltavat toivovat että työhyvinvoinnista puhuttaisiin ja yrityksissä tehtäisiin, vielä 
enemmän töitä työhyvinvoinnin johtamisen kehittämisen eteen. Yrityksissä ei vielä kui-
tenkaan ole avattu työhyvinvoinnin asiaa riittävästi ylimmän johdon sekä työyhteisön 
tietoisuuteen. Haastateltavat toivoivat että yrityksissä investoitaisiin työhyvinvoinnin 
koulutuksiin ja henkilöstön johtamiseen tulevaisuudessa, koska se tulee näkymään yri-
tyksen laadussa sisäisesti ja ulkoisesti henkilökunnan vaihtuvuutena. Työhyvinvoinnin 
käsite on tavallaan uusi, mutta kuitenkin se on ollut tietoisesti olemassa nyky-trendinä 
jo kymmenen vuotta.  
 
Laatujohtamisen merkitys yrityksissä on merkittävä, koska yritykset haluavat pyrkiä 
laatujohtajiksi, mutta kaikki asiat eivät ole vielä täysin kohdallaan yrityksissä. Mutta on 
myös yrityksiä, joilla laatujohtajuus näkyy laatumittareiden ansiosta tuloksissa hyvältä. 
Mutta taas ajatus siitä, miten todellista kaikki loppujenlopuksi on, koska mittareita on, 
millä mitataan laatua, mutta mittarit eivät kerro todellisesti, miten työyhteisössä menee. 
Kentälle kaivataan ihan perusteellista työhyvinvoinnin johtamisen kehittämistä. 
 
Johtamisessa täytyy ottaa huomioon alaisten jaksaminen työyhteisössä. Suurin osa haas-
tateltavista oli, sitä mieltä että esimiehen oma esimerkillinen toimintatapa, auttaa jaksa-
maan työyhteisössä. Esimiehen ja työtekijän välillä avoimuus ja luottamus sekä oikeu-
denmukaisuus on työyhteisössä tärkeää. Johtamisen kehittämistä, kuitenkin kaivataan 
työyhteisössä. Johtajan täytyisi, muistaa työyhteisössä käsitellä työntekijöitä yksilönä. 
 
Työhyvinvoinnissa haastateltavat toivoivat, että työhyvinvointia voitaisiin kehittää 
enemmän virkistyspäivillä ja kehityskeskusteluissa toivottavaa olisi, että kehityskeskus-
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telut menisivät myös eteenpäin. Haastateltavien mielestä myös työnkuormittavuuteen 
täytyisi kiinnittää huomioita, näin ihmiset pysyisivät työelämässä pidempään töissä. 
Esimiehen sosiaaliset taidot katsottiin tärkeiksi, koska työyhteisössä työskentelee hyvin 
erilaisia ihmisiä ja näin ollen tarvitaan ihmissuhdetaitoja. Haastateltavat kokivat että 
myös esimiehen täytyisi, osata ottaa palautetta vastaa, joka on tavallaan molemminpuo-
lista kehittymistä. 
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6 Pohdinta ja johtopäätökset 
Tutkimukseni tavoite oli saada tietoa työhyvinvoinnin johtamisen kehittämisestä ravin-
tola-alan näkökulmasta. Halusin selvittää, mitkä asiat vaikuttavat johtamisen kautta 
työhyvinvointiin? Tutkimuksessani hain tietoa teemahaastatteluilla ravintola-alan asian-
tuntijoilta erilaisilla kysymyksillä, jotka olivat teemoitettu laatuun, johtamiseen ja työhy-
vinvointiin. Vaikka työhyvinvointi on laaja käsite tutkittavasta asiasta, mielestäni sain 
asian tiivistettyä aika hyvin kasaan. Tutkimusten mukaan työhyvinvoinnista ja sen vai-
kutuksista työyhteisössä ja yrityksissä puhutaan kuitenkin liian vähän. Halusin myös 
tutkimuksessani tuoda esille työkaluja työyhteisön työhyvinvointiin sekä tarkoitukseni  
oli myös luoda tutkimuksestani työkalun ravintola-alan työyhteisöön. 
 
Tietoperustan saaminen oli runsas ja laaja. Tietoperustan tiedon määrittäminen oli välil-
lä hieman hankalaa, koska piti tietää, mitä etsii ja mihin haluaa vastauksia. Mutta tietoa 
oli hyvin tarjolla ja loppua kohden tietoa alkoi olla riittävästi. Asiantuntijoiden haastat-
teluista sain lisää materiaalia tutkimukseeni. Asiantuntijoiden haastatteluissa tuli selkeäs-
ti ilmi, miten yrityksissä johdetaan työhyvinvointia sekä mitä asioita halutaan työhyvin-
voinnin johtamisessa kehittää tulevaisuudessa. Asiantuntijoiden saamani vastaukset 
tukivat aika hyvin tietoperustaani. 
 
Kun puhutaan laadusta, niin asiantuntijoiden haastattelujen mukaan laatu on laaja käsite 
asiasta. Laadusta ei voida puhua yksiselitteisesti, koska laatu vaikuttaa kokonaisvaltai-
sesti kaikkeen. Yrityksen toiminnassa laatujohtaminen haastateltavien asiantuntijoiden 
mukaan on laatustandardien noudattamista, jotka näkyvät ulkoisesti sertifikaateissa.  
Yrityksen pyrkiessä laatujohtajaksi huipulle täytyisi ensi huolehtia henkilökunnan työ-
hyvinvoinnista ja sen johtamisesta. Työyhteisössä laatujohtamiseen pystytään vaikutta-
maan hyvällä johtamisella, kuten esimiehellä täytyy olla hyvät vuorovaikutustaidot ja 
ihmissuhdetaidot. Laatujohtaminen on laaja käsite yrityksen toiminnassa ja sen toteu-
tuminen, vaatii johdon ja henkilöstön hyvää yhteistyötä ja yhteisymmärrystä.  
 
Johtaja on keskeisessä asemassa kun puhutaan työhyvinvoinnin johtamisesta. Asiantun-
tijoiden mukaan käytännössä se tarkoittaa sitä, että johtaja johtaa työyhteisöä omalla 
esimerkillisellä asenteellaan eli esimies toimii työyhteisössä esikuvana. Esimies osaa 
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kuunnella työtekijöitä työyhteisössä sekä osaa olla avoin ja arvostaa työntekijöitään ja 
heidän työtään. Asiantuntijoiden mukaan on tärkeää että esimies osaa jakaa työt työyh-
teisössä tasapuolisesti, niin etteivät toiset työntekijät kuormitu liikaa. Tärkeäksi asian-
tuntijat katsoivat myös, että yrityksen täytyy tehdä enemmän yhteistyötä työterveysase-
man kanssa. 
 
Työyhteisössä esiintyy hyvin erilaista työhyvinvointia, mutta kun puhutaan työhyvin-
voinnin johtamisen kehittämisestä, niin osaa haastateltavista miettivät, miten työhyvin-
vointia voidaan johtaa? Tarkennettua heille hieman enemmän asiaa, haastateltavat tote-
sivat että kehityskeskusteluilla on aika merkityksellinen osa työyhteisön työhyvinvoin-
nissa, jos ne sitten myös viedään eteenpäin. Yrityksen järjestämät koulutus- ja virkistys-
päivät, tyky-päivät sekä, kun työntekijöillä on mahdollisuus tuoda itse esiin ideoita ja he 
saavat toteuttaa, niitä työssään, tämä on sitä työyhteisön kehittämistä. Työyhteisössä 
esimieheltä odotetaan avoimuutta, luottamusta, oikeudenmukaisuutta, tasa-arvoisuutta 
sekä esimiehen toivotaan olemaan kentällä läsnä, niin että myös esimies tietää, missä 
mennään. Esimiehen on todella välitettävä henkilöstöstään, joka näkyy työyhteisön 
työssä ja toiminnassa positiivisena ja laadukkaana yrityksen tuloksena. 
 
Määriteltäessä erilaisten yritysten työhyvinvoinnin työkaluja haastateltavat totesivat että 
työkaluja tarvittaisiin vielä enemmän toiminnan kehittämiseen. Työyhteisössä ei ole 
koskaan liikaa työhyvinvoinnin työvälineitä. Erilaisten ravintola-alan yritysten asiantun-
tijat kertoivat, mitä työkaluja heillä on käytettävissä. Kehityskeskustelut todettiin olevan 
hyvä työväline, jos asiat menevät eteenpäin, eivätkä ole pelkkä suorite. Jotkut toivoivat 
kuitenkin, että kehityskeskustelut voisivat kehittää työyhteisöä, jos ne olisivat myös mo-
lemminpuolisia kehityskeskusteluja. Virkistyspäivä oli myös yksi työväline, jonka asian-
tuntijat katsoivat tärkeäksi, koska virkistyspäivillä pystytään olemaan avoimempia sekä 
sillä, on työyhteisön ilmapiiriä parantava vaikutus. Tyky-toiminnalla kuntoutetaan hen-
kilöstöä, joka tuli hyvin esille eri yrityksen asiantuntijoilta. Työterveyshuollon katsottiin 
olevan työntekijöiden etu. Koulutuksella ja työnmuotoilulla katsottiin olevan myös 
merkitystä. Työnmuotoilulla haettiin sitä, että vanhenevaa henkilöstö pystyttäisiin siir-
tämään välillä helpompiin työtehtäviin sekä otettaisiin heidät huomioon työvuorosuun-
nittelussa lyhennetyt työpäivät ja työviikot. Työntekijöiden perehdytykseen ja työnohja-
ukseen täytyisi panostaa tulevaisuudessa enemmän. Yrityksessä täytyisi olla erikseen 
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valittu henkilö työnohjaukseen perehdytyksen ajaksi, tämä olisi kaikkien etu. Rakenta-
van palautteen antaminen esimiehen ja työntekijän välillä molemminpuolin, koettiin sen 
kehittävän työyhteisöä. Liikuntasetelit eivät ole ihan kaikissa yrityksissä, vielä kuiten-
kaan toiminnassa. 
 
 Kun keskustelimme asiantuntijoiden kanssa palkitsemisesta, niin palkitseminen on 
vielä osalla yrityksissä ”lasten kengissä”, koska palkitsemisjärjestelmää ei ole tai sitten 
sen koetaan olevan epäoikeudenmukainen. Palkitseminen on yleensä sidottu paikan 
tulokseen, mutta asiantuntijat toivoivat että palkitsemista saisi olla myös, niistä hyvistä 
innovaatioista. Pakisemisjärjestelmää täytyisi osassa yrityksissä kehittää tai uudistaa, niin 
että se motivoisi myös työntekijöitä yrityksessä. Tosin muutamissa yrityksissä asiantun-
tijoiden kertoman mukaan palkitsemista oli juuri innovaatioista eikä pelkästään tulok-
sesta. Erään asiantuntijan kertoman mukaan palkitseminen voi olla, myös hyvin pientä 
esimerkiksi aineetonta palkitsemista, kuten sana kiitos, joka lämmittää työntekijöitä, 
koska heidän hyvä suorituksensa on huomattu. Tulevaisuudessa palkitsemisjärjestelmää 
täytyy kehittää, niin että myös ne hiljaiset ja lahjakkaat ”helmet” palkittaisiin yrityksissä 
vuosittain. 
 
Opinnäytetyön aihe oli minulla kypsymässä koko opiskeluni ajan. Olin jo alusta asti 
päättänyt tehdä tutkimukseni, jostain työhyvinvoinnista, mutta johtaminen ravintola-
alan yrityksissä alkoi minua kiinnostaa. Yhdistin kaksi asiaa siihen työhyvinvointi ja joh-
taminen ja otsikoksi alkoi hahmottua työhyvinvoinnin johtamisen kehittäminen ravin-
tola-alan yrityksissä. Tästä oli hyvä aloittaa työni materiaalin kerääminen, kokoaminen 
ja kirjoittaminen. Tärkeintä oli itselleni että olin kiinnostunut valitsemastani aiheesta, 
joka innoitti tekemään tätä työtä. 
 
Aloitin kirjoittamaan työtäni elokuun alussa 2011 ja nyt tätä kirjoittaessani on lokakuu 
2011. Tietoperustaan materiaalia keräsin koko opiskeluni ajan sanomalehdistä ja yleisil-
tä palstoilta aina kun sopivaa materiaalia oli havaittavissa. Alussa kesän jälkeen kirjoit-
taminen tuntui tahmealta, mutta kun pakotin itseni kirjoittamaan, niin aihe alkoi koko 
ajan tulla mielenkiintoisemmaksi varsinkin loppua kohden lähestyttäessä. Mielenkiintoi-
seksi työni tuli itselleni, koska tästä tulee myös hyvä tulevaisuuden työkalu.  
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Haastattelu tilanteet olivat rentoja ja avoimia sekä jopa hauskoja tilanteita. Osa haasta-
teltavista tuntui nauttivan, kun he pääsivät vaikuttamaan asioihin haastatteluissa. Moni 
asiantuntija oli iloinen aiheestani ja he kovasti kannustivat viemään työni loppuun saak-
ka. Aiheeni sisältö puhuttaa työelämässä paljon. Saatuani haastattelut loppuun tajusin, 
miten raskas prosessi se olikaan. Aikatauluttaminen ja aina uuteen yritykseen menemi-
nen vaativat tietynlaista ryhdikkyyttä. Minulle haastattelut avasivat paljon myös uusia 
asioita ja antoivat asioille ajattelemisen aihetta. Osa ravintola-alan yrityksiä, kaipaisi työ-
hyvinvoinnin johtamisen kehittämisen remonttia, niin ylemmässä johdossa kuin esi-
miestasolla. Haastattelut ja niiden tulokset antoivat työlleni tietynlaisen arvon ja työka-
lun ravintola-alan työyhteisöön. Täytyy tunnustaa myös itse että, tämän opinnäytetyön 
aikana olen oppinut ja saavuttanut sekä kehittynyt ammatillisesti mielestäni paljon. 
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7   Kehittämisehdotukset 
Tulevaisuudessa työhyvinvointia täytyy ryhtyä kehittämään enemmän ravintola-alan 
yritysten työyhteisössä. Tämä on yritysten etu, koska yritykset haluavat nyt ja tulevai-
suudessa säilyttää laadun yrityksissään sekä toimia laatujohtajana. Yritysten toiminnois-
sa käytettävät työkalu olivat kehityskeskustelut, Tyky-päivät, virkistyspäivät, työterveys-
huolto, työnohjaus, mentorointi, aineeton ja aineellinen palkitseminen. Täytyy muistaa 
kuitenkin että tutkimukset osoittivat että kaikissa, ravintola-alan yrityksissä ei välttämät-
tä aina kaikki työkalut toimineet tai sitten ne olivat hieman puutteellisia. Mutta siellä 
missä välitettiin työntekijöistä, niin siellä asiat oli hoidettu hyvin. Henkilökunnan tyyty-
väisyys näkyi pitkinä työsuhteina yrityksen palveluksessa. Ravintola-alan johdon täytyy 
pikku hiljaa herätä ja keskittyä keskeisen työhyvinvoinnin ongelman parantamiseen yri-
tyksissä nyt ja tulevaisuudessa. 
 
Työyhteisön työhyvinvointi on aika paljon sidoksissa, siihen miten asiat johdossa hoi-
detaan. Johdon täytyisi tulevaisuudessa keskittyä entistä enemmän henkilöstöstrategian 
johtamiseen.  Johdon tehtävä on huolehtia että työyhteisössä on oikeat johtajat oikeissa 
paikoissa. Työyhteisön kehittäminen johdon kautta, tulee edistämään työyhteisön työ-
hyvinvointia. Tulevaisuudessa johtajien sosiaaliset taidot, tulevat entistä enemmän nou-
semaan arvoonsa. Työyhteisöt tulevat olemaan kansainvälisiä, mikä tulee tulevaisuudes-
sa vaikuttamaan johtaja valintoihin.  
 
Asiantuntijoiden haastatteluissa tuli hyvin selkeästi esille, myös se että työntekijöiden 
aineellinen ja aineeton palkitseminen on tärkeää. Palkitseminen on tärkeää, koska työn-
tekijä saa työstään arvostusta, joka motivoi taas uusiin haasteisiin yrityksessä. Monissa 
ravintola-alan yrityksissä palkitseminen oli vähäistä tai se oli sidoksissa paikan tulok-
seen. Kehittämisehdotuksena yritysten täytyisi muuttaa palkitsemisjärjestelmää, niin että 
joka vuosi palkittaisiin vuoronperään aina joku toinen ravintola, jostain muusta syystä, 
kuin tuloksesta. Näin tämä olisi tasapuolisempaa ja se sitouttaisi myös työntekijöitä yri-
tykseen tekemään sitä työtä. Yrityksissä joissa ei ole palkitsemisjärjestelmää, niin olisi 
hyvä jos nyt yritykseen luodaan pohja palkitsemiselle. Yritysten täytyisi pikku hiljaa al-
kaa ymmärtämään, mikä merkitys voi olla yritykselle, kun saadaan työntekijät sitoutet-
tua yritykseen. 
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Omat päätavoitteeni tutkimuksessani toteutui hyvin, koska asetetuilla kysymyksilläni 
sain asiantuntijoilta juuri, niihin asioihin vastauksia, jotka minua kiinnostivat ravintola-
alan yrityksissä. Hyvällä johtamisella on suuri merkitys yrityksen toiminnassa, joka vai-
kuttaa kokonaisuudessa ravintoloiden työyhteisön toiminnassa. Työhyvinvoinnin kehit-
täminen jatkuu tulevaisuudessa ravintola-alan yrityksissä kovalla puristuksella. Laatu 
asioiden ymmärtäminen ja niiden merkitys yrityksen toiminnassa tulee korostumaan 
tulevaisuudessa. Pelkkä tuote ei riitä, vaan siihen tarvitaan myös ammattitaitoiset työn-
tekijät sekä johdon tuki. Laadulla on kokonaisuudessa yrityksen toimintaan suuri merki-
tys. Mielenkiintoista oli havaita kun puhuimme yrityksen työhyvinvoinnin työvälineistä, 
niin jotkut asiantuntijat kaipasivat kovasti yrityksen ylemmän johdon tukea tässä asias-
sa. Toivottavasti tämä avaisi ajatuksia yritysten johdolle, että pienillä asioilla voidaan 
saavuttaa työyhteisössä paljon enemmän, joka on myös yrityksen etu. Asiantuntijoiden 
haastattelut avasivat paljon tätä aihetta, joka oli hyvä avata. 
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Liitteet 
Liite 1. Saatekirje 
 
Arvoisa haastateltava 
 
  
Opiskelen HAAGA-HELIAn ammattikorkeakoulussa 
hotelli- ja ravintola-alan liikkeenjohdon koulutusohjelmassa. 
Teen opinäytetyötäni aiheesta palveluyrityksen työhyvin-
voinnin johtamisen kehittäminen ravintola-alan näkö-
kulmasta. Tutkimukseni toimeksiantaja on HAAGA-
HELIA. 
 
Tutkimukseni tavoite on saada tietoa, miten työhyvinvointia 
johdetaan palvelu- alan yrityksissä. Haastattelun kohderyh-
mänä ovat ravintoloiden ja henkilöstöravintoloiden esimie-
het. Haastattelut käsitellään luottamuksellisesti, niin että yk-
sittäistä vastaaja ei voi tunnistaa. Opinäytetyöni ohjaajana 
toimii lehtori Kari Nurminen (HAAGA-HELIAsta). 
 
  
Lähetän liitteenä ennakkoon Teille haastatteluun liittyvät ky-
symykset, jotta voitte tutustua niihin etukäteen. Kiitos mie-
lenkiinnostanne tutkimustani kohtaan. 
 
 
Ystävällisesti terveisin 
Tarja Hämäläinen (0400 602221) 
tarja.s.hamalainen@pp.inet.fi 
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Lisätietoja: 
HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulu 
Restonomi AMK -tutkinto 
Hotelli-ja ravintola-alan liikkeenjohdon koulutusohjelma 
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Liite 2. Haastattelulomake 
 
 
 
Tarja Hämäläinen 
HAAGA-HELIA ammattikorkeakoulu   
  
 
Miten työhyvinvointia johdetaan palvelualan yrityksissä? 
Johtamisen kautta työhyvinvoinnin analyysi ravintoloiden ja henkilöstöravinto-
loiden esimiehiltä 
 
Laatu 
 
Laatu ei synny ainoastaan hyvästä johtamisesta tai hiotuista tekniikoista 
sekä toimivista prosesseista, vaan tämän takana ovat yleensä inhimilliset 
tekijät. Laadukkaalle toiminnolle on parasta motivoitunut, koulutettu ja 
työhönsä kokenut henkilöstö.  
 
 
1. Mitä sana laatu tarkoittaa yrityksen toiminnassa sisäisesti ja ulkoises-
ti? 
 
2. Miten laatujohtaminen näkyy yrityksen toiminnassa sisäisesti ja ul-
koisesti? 
 
3. Miten yrityksessä laatua pystytään kehittämään tulevaisuudessa? 
 
Johtaminen  
 
Hyvän johtamisen tavoitteita on halu uudistaa, ennakkoluuloton ja opti-
nen asenne tulevaisuuteen, aktiivinen halu kehittää toimintaa ja itseä. 
Muutosjohtamisen omaksuminen ja kyky toteuttaa taitoja käytännössä se-
kä täytyy osata johtaa osaamista. Johtamisella on vaikutusta työyhteisön 
hyvinvointiin. Johtamisen merkitys organisaatiossa on toiminnan kannalta 
tärkeä osa-alue, koska tällöin varmistetaan toiminnan toteutuminen.  
 
4. Miten johdetaan ihmisten työhyvinvointia työyhteisössä? 
 
5. Miten johtamisella voidaan vaikuttaa työyhteisön hyvinvointiin? 
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6. Miten työyhteisön työhyvinvoinnin johtamista voidaan kehittää? 
 
Työhyvinvointi 
 
Työhyvinvoinnin henkilöstöjohtamisessa johtaja - tai esimies ovat vuoro-
vaikutuksessa alaisiin. Esimiehet tukevat alaisten työtä antamalla palau-
tetta, arvostusta, oikeudenmukaisuutta, työn ohjausta ja neuvoja, auttavat 
ongelmissa, tarjoavat sosiaalista tukea sekä antavat onnistumisen mahdol-
lisuuksia.  
 
7. Miten työhyvinvointia kehitetään työyhteisössä? 
 
8. Miten esimies tukee työntekijöitä työyhteisössä? 
 
9. Mitkä ovat yrityksen työkalut työyhteisön työhyvinvoinnissa? 
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  Liite 3. Taulukko Johtaminen, henkilöstö, työyhteisö ja työkalut. 
Johtaminen Henkilöstö Työyhteisö Työkalut 
”Ylempi johto liian 
byrokraattinen.” 
 
”Johdon olisi uudistut-
tava.” 
”Työntekijöitä 
täytyy koulut-
taa.” 
 
”Rakentava pa-
laute molem-
minpuolin.” 
”Yleinen 
asenne ihmi-
seltä ihmisil-
le.” 
 
”Ei juoruilua 
työyhteisös-
sä.” 
”Esimiehen empatiaa 
työyhteisössä kaiva-
taan.”   
”Esimiehen läsnä ole-
minen toivottavaa.” 
 
”Ihmissuhdetaitojen 
kehittäminen.” 
”Rekrytoinnissa 
kaivettava ne 
helmet.” 
 
”Työpahoinvoin-
ti tarttuu helposti 
työyhteisöön.” 
”Yrityksessä 
tietyt manee-
rit, jotka vai-
kuttavat työ-
yhteisössä.” 
”Tunneälyn käyttö 
sallittua.” 
 
”Kuunteleminen ja 
avoimuus.” 
”Johtajan on oltava itse 
yrityksen keulakuva.” 
 
”Esimiehen oma esi-
merkki on tapa toimia 
työyhteisössä.” 
”Henkilöstön 
täytyy itse osata 
puhua ongelmis-
taan esimiehelle, 
jotta osataan asia 
hoitaa eteen-
päin.” 
”Opettele 
lukemaan 
ihmisiä ri-
vienvälistä.” 
 
”Työyhtei-
sössä jos on 
pahaa verta, 
ne selvitetään 
heti.” 
”Kehityskeskustelu-
jen merkityksen ko-
rostuttava.” 
”Tunneälyn käyttämi-
nen suotavaa työyhtei-
sössä.” 
 
”Työpahoinvointiin 
pitää puuttua heti.” 
 
”Johtamisen kehittämi-
nen kyselyjen avulla.” 
 
”Yritykseen tarvitaan 
henkilöstökoordinaatto-
ri.” 
 
”Esimiehen ja työnteki-
jöiden välillä hajura-
ko.” 
”Työtekijöiden 
vaihtuvuus no-
peaa, siksi työn-
ohjaukseen ei 
panosteta yrityk-
sessä tarpeeksi.” 
 
”Minä tykkään 
että asioita ei 
pantata, vaan 
puhutaan avoi-
mesti.” 
”Osastot kes-
kustelee kes-
kenään, näin 
työyhteisö 
toimii.” 
 
”Pitää nähdä 
ihmisiä eikä 
vaan sanoa, 
miten toimi-
taan.” 
 
”Ei ihmisiä 
konttorista 
pyöritetä, 
vaan ihmisten 
välittäminen 
on tärkeää.” 
”Palkitsemisjärjes-
telmän käyttöön ot-
taminen.” 
 
”Palkitseminen on 
oltava oikeudenmu-
kaista.” 
 
”Kerran kuukaudessa 
saisi viedä työnteki-
jät, vaikka pizzalle.” 
 
 
 
